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Inovativnost poslovnih modelov za ohranjanje trajnosti 
Vsako podjetje za poslovanje potrebuje svoj poslovni model. Z njim načrtujejo svoje delovanje, 
ki skupaj z izvedbo predstavljata vrednost podjetja. Ohranjanje vrednosti pa predstavlja 
uspešnost podjetja. Z rastjo podjetij nastajajo tudi novi poslovni modeli, zato morajo podjetja, 
da bi ostala konkurenčna na trgu, svoje poslovne modele spreminjati v skladu z novimi trendi 
in se prilagajati trgu.  
Obstoječi poslovni modeli so postali ogroženi, saj se na trgu pojavljajo nova podjetja s 
prenovljenimi inovativnimi poslovnimi modeli. Namen diplomskega dela je pokazati, kako 
podjetja ohranjajo svojo konkurenčno prednost na trgu in s kakšnimi izzivi se soočajo. Na 
podlagi literature sem proučila vrste poslovnih modelov in njihove gradnike, pomen trajnosti 
za podjetja in kako se podjetja prilagajajo oz. spreminjajo z namenom doseganja trajnosti v 
konkurenčnem okolju. V empiričnem delu sem zato med seboj primerjala pet podjetij in na 
podlagi njihovih poslovnih modelov in trajnostnega delovanja prišla do sklepnih ugotovitev.  
 
Ključne besede: poslovni model, trajnost, inovativnost, konkurenčnost.  
 
Business model innovation for sustainability  
Every business company needs its own business model. With the business model, companies 
plan their operations, which together with the implementation represent the value of the 
company. Maintaining value, however, represents the company's success. With the growth of 
companies, new business models are emerging. Therefore, in order to remain competitive in 
the market, companies must adapt their business models in line with new trends and adapt to 
the market. 
Existing business models have become jeopardized as new businesses emerge with innovative 
business models redeveloped. The purpose of this diploma is to show how companies maintain 
their competitive advantage in the market and what challenges they face. Based on the literature, 
I will examine the types of business models and its building blocks, the importance of 
sustainability for companies and how companies adapt of change in order to achieve 
sustainability in a competitive environment. In the empirical part, I will therefore compare five 
companies and come to conclusions based on their business models and sustainable operation.  
 
Keywords: business model, sustainability, innovation, competitiveness. 
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1 UVOD  
 
Svetovni splet se je prvič pojavil v osemdesetih letih prejšnjega stoletja in omogočil dostop po 
vsem svetu. 20. stoletje prepoznamo predvsem po hitrih tehnoloških spremembah, ki 
spreminjajo življenjski slog ljudi. Hiter razvoj je omogočil nastajanje novih izdelkov, naprav in 
pripomočkov. K temu lahko dodamo tudi razvoj interneta, ki je popolnoma spremenil in 
omogočil nove načine poslovanja. Podjetja ga dandanes uporabljajo kot sredstvo, s katerim 
lahko komunicirajo ter trgujejo s svojimi potrošniki in dobavitelji (Combe, 2006).  
Internet je hitro začel spreminjati načine poslovanja in omogočil organizacijam nov način 
poslovanja, imenovan tudi elektronsko poslovanje. Pri elektronskem poslovanju ne gre samo 
za zagotavljanje elektronskih storitev, ampak da »elektronsko« tudi vključimo v način dela 
zaposlenih. Podjetja morajo s prehodom na elektronsko poslovanje poiskati informacijske 
rešitve za procese v podjetju. Z novimi informacijskimi rešitvami podjetja omogočajo 
spreminjanje poslovnih pravil in posle izvajajo v skladu z njimi. V tem koraku je pomembno, 
da omogočimo spreminjanje tudi uporabnikom (Kovačič, 2004).  
S takim delovanjem organizacije postanejo bolj uspešne in se lažje odzovejo na potrebe svojih 
strank in partnerjev. Stalen razvoj tehnologije nam pomaga pri soočenju z nenehnimi 
spremembami, saj nam zagotavlja vso potrebno infrastrukturo, informacijske sisteme, kot tudi 
uporabniško podporo pri preoblikovanju organizacije. Pri preoblikovanju organizacije moramo 
predvsem izboljšati vsakodnevne prakse ter kar najbolje izkoristiti človeško znanje in izkušnje 
(Lee, 2008).  
Ravno zaradi nenehnih sprememb pa so obstoječi poslovni modeli postali ogroženi, saj se na 
trgu pojavljajo nova podjetja s prenovljenimi poslovnimi modeli in novimi vrednostmi. Podjetja 
morajo v namen spremembe svoj poslovni model spremeniti in vanj uvesti novo tehnologijo in 
nove ideje. S takšnim načinom delovanja podjetja ustvarjajo vrednost za potrošnike in ohranjajo 
svojo konkurenčnost na trgu (Bakker, Postma in Broekhuinzer, 2018). 
Cilj diplomskega dela je proučiti pet slovenskih podjetij, pregledati njihove poslovne modele 
in ugotoviti, kako se prilagajajo na konkurenčen trgu, s kakšnimi izzivi se pri tem soočajo, 
hkrati pa ugotoviti, kako podjetja ohranjajo svojo konkurenčnost na trgu. 
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Pri raziskovanju želim ugotoviti, katere poslovne modele uporabljajo podjetja. Zanima me, ali 
je poslovni model za uspešnost in ohranjanje konkurenčnosti treba spreminjati; kateri poslovni 
model je najbolj učinkovit za ohranjanje trajnosti, hkrati pa želim ugotoviti, ali je za 
učinkovitost dovolj, če se osredotočamo le na določen poslovni model. S tem namenom sem si 
zastavila sledeči hipotezi: 
 
H1: Najučinkovitejši poslovni model na internetu za ohranjanje trajnosti podjetja je oglaševalni 
poslovni model. 
H2: Večjo učinkovitost podjetja dosežemo z osredotočanjem na en poslovni model na internetu. 
 
V prvem delu diplomskega dela bom zato naredila pregled literature in pojasnila koncept 
poslovnega modela. Bližje bom pogledala, kaj so gradniki poslovnega modela in katere vrste 
poslovnih modelov poznamo. Razložila bom pomen trajnostnega poslovnega modela, 
pogledala, katere vrste takšnih modelov poznamo in na kakšen način jih podjetje inovira.  
V drugem delu diplomskega dela bom naredila pregled podjetij in poskusila ugotoviti, na 
kakšen način se podjetja prilagajajo na konkurenčnem trgu in kakšen odnos imajo do okolja v 
smeri trajnostnega razvoja.  
V zaključku bom podjetja med seboj primerjala in na podlagi tega potrdila ali ovrgla zastavljeni 
hipotezi.  
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2 POSLOVNI MODEL  
 
Koncept poslovnega modela se je razvil v devetdesetih letih prejšnjega stoletja. Obstaja več 
definicij, ena izmed najbolj sprejetih je Teeceova (2010). Pravi, da je poslovni model način, 
kako podjetje prinese vrednost kupcem, jih privabi k plačilu vrednosti in plačila pretvori v 
dobiček (Sahebalzamani in Bertella, 2018). Poslovni model je bistvenega pomena v kreativnih 
podjetjih in igra ključno vlogo ter je osnova za zagotavljanje vrednosti deležnikom (Jablonski, 
2017). 
Poslovni model je opis vrednosti, ki ga podjetje ponuja svojim potrošnikom. Sestavljajo ga 
štirje stebri: izdelek, uporabniški vmesnik, upravljanje infrastrukture in finančni vidik. Stebre 
lahko razdelimo v devet gradnikov (opišemo jih v naslednjem poglavju). Namen poslovnega 
modela pa je opisati, kako naj se strategija izvaja v praksi (Baumgartner, Jonker in Rauter, 
2017). 
Izdelek oz. storitev je tisto, kar podjetje ponuja svojim potrošnikom. Upravljanje infrastrukture 
se nanaša na razlago, kako podjetja prinašajo vrednost kupcu. Uporabniški vmesnik predstavlja 
tržne segmente, komunikacijske kanale in odnose s strankami, finančni vidik pa predstavlja 
stroške in koristi poslovnega modela (Wadin in Ode, 2019). 
Poslovni model se nanaša na tri procese, ki so: predlaganje vrednosti, ustvarjanje vrednosti in 
zajem vrednosti. Poslovne modele uporabljamo zaradi celostnega pristopa in prilagodljivosti. 
Njihov smisel ni samo ustvarjanje vrednosti s finančnega vidika, ampak gre za celoten 
postopek, povezan s prihodki in prodajo med različnimi podjetji, zainteresiranimi stranmi in 
formalnimi potmi, katerih skupni cilj je dobičkonosnost podjetja (Sahebalzamani in Bertella, 
2018). 
 
2.1 Gradniki poslovnih modelov 
Podjetja se ves čas razvijajo in s tem se (pri nekaterih) razvijajo tudi njihovi poslovni modeli. 
Podjetja na trg vstopajo z novimi poslovnimi modeli glede na njihovo poslovanje, analizirajo 
tudi konkurente in določajo svojo konkurenčno prednost, ki je za njihov obstoj zelo pomembna. 
Kot izhodišče poslovnega modela lahko za začetek povzamemo teorijo Osterwalderja in 
Pigneurja, ki je v svetu dobro poznana. Njun model sestavlja devet ključnih gradnikov. Ti so: 
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konkurenčne prioritete, ustvarjanje vrednosti, potrošniki, dobavitelji, partnerji, dostavni kanal, 
ključni viri in dejavnosti, tok prihodkov in struktura stroškov (Apte in Davis, 2019). Gradniki 
prikazujejo logiko podjetja in način, kako namerava podjetje zaslužiti (Jablonski, 2017). 
V nadaljevanju predstavljam gradnike poslovnega modela. 
Konkurenčne prioritete: za določanje konkurenčne prioritete organizacij obstaja več znanih 
okvirov, dva najbolj priljubljena, ki so ju razvili Porter, Treacy in Wiersem, pa ponujata 
strategijo, ki jo lahko sprejemajo tudi druga podjetja, imenovana nizkocenovna alternativa. 
Nizka cena je tista, ki se je izkazala kot strategija, ki jo podjetja predvsem na začetku sprejmejo 
in je tudi najprimernejša alternativa za začetna rastoča podjetja, ki želijo ustvariti nov pristop. 
Za ustvarjanje novega pristopa novih podjetij je cena tista, ki omogoča vrednost kupcev v 
velikem številu podjetij na trgu, poleg tega pa je eden izmed razlogov tudi tehnologija, ki močno 
podpira to strategijo (Apte in Davis, 2019). 
Ustvarjanje vrednosti za kupce, dobavitelje in partnerje: ko podjetja vstopijo na trg, je 
pomembno, da jasno opredelijo svoje ponudbe, vrednost za stranke, ponudnike storitev in 
partnerje ter da podjetje vse našteto tudi uresniči v praksi. Za dolgoročni uspeh podjetja je 
pomembno, da konkurenčne prednostne naloge opredelijo pred vstopom na trg. Glavno 
vrednost podjetja pa ustvarjajo njihove stranke, zato je toliko bolj pomembno, da zna podjetje 
prepoznati želje oz. potrebe strank in za njih poiskati določeno rešitev oz. skupaj z dobavitelji 
zagotoviti ustrezno rešitev. Vrednost za kupca se torej meri v več razsežnostih, vključno s 
praktičnostjo pri iskanju primernega dobavitelja, hitrostjo odziva (naj gre za poizvedbo za 
najem hiše ali zahtevo za prevoz) in raznoliko ponudbo (kar se tiče najema, lastnosti, lokacije 
in vrste nepremičnin). 
Potrošniki: za podjetja so ključnega pomena kupci in njihovo povpraševanje. Za dolgoročni 
uspeh pa je za podjetja predvsem pomembno, kako podjetja upravljajo z digitalnimi 
platformami, z namenom da dosežejo svoje stranke ter hkrati ustvarjajo zaupanje in zvestobo 
strank. 
Dobavitelji: upravljanje odnosov z dobavitelji je kritičnega pomena, saj podjetja sama ne 
ustvarjajo in zagotavljajo storitev, pri tem pa je ključnega pomena to, da ohranjajo raznovrsten 
nabor dobaviteljev, ki so za to odgovorni.  
Partnerji: partner pri podjetjih predstavlja organizacijo, ki ima pri procesu, torej pri ustvarjanju 
in dostavi storitev, podporno vlogo. Običajno so partnerske družbe družbe za plačilne sisteme, 
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kreditne kartice in podobno, ki omogočajo podjetjem povratne informacije o izkušnjah njihovih 
strank.  
Dostavni kanal: dodana vrednost podjetij je ustvarjanje ujemanja med stranko in ponudnikom 
storitev. Pri tem je pomembna uporaba internetnih in programskih orodij tudi za mobilne 
aplikacije. Ključno vlogo igrata programska platforma in njeno razvijanje za namen nenehnega 
izboljševanja, da bi kupcem in ponudnikom storitev ponudila najboljšo rešitev, storitev in 
vrednost.  
Ključni viri in dejavnosti: pred izvedbo mora podjetje pridobiti vse potrebne informacije, npr. 
informacijske tehnologije, z namenom da bo podjetje lahko izvajalo dejavnosti, ki so potrebne 
za delovanje njegovih poslovnih modelov. Postopki dostave morajo biti načrtovani tako, da 
zmanjšajo transakcijske stroške in hkrati povečajo učinkovitost, delajo ponudbe vrednosti ter 
ustvarjajo in negujejo mrežo potrošnikov, partnerjev in dobaviteljev. Razvoj in vzdrževanje 
programske opreme sta ključna za vsa podjetja. Z vzdrževanjem podatkovne baze strank in 
dobaviteljev in njihovih povratnih informacij pa lahko spremljamo uspešnost podjetja. 
Tok prihodkov: za vsa podjetja je osnovni cilj ustvarjati dobiček. Dobiček podjetje ustvari, ko 
odšteje stroške od svojih prihodkov. Prihodek lahko dosežemo z raznimi članarinami, 
provizijami na podlagi transakcij, najemninami ali oglaševalskimi provizijami, s prodajo 
premoženja, posojili, licenciranjem ter z dobički pri dobaviteljih, ki jih uporabljamo pri 
ustvarjanju storitev.  
Pomembna pri načrtovanju prihodkov so vprašanja, ki zajemajo vrednost, ki so jo kupci 
pripravljeni plačati, zakaj in kako opravljajo plačila, kako bi želeli opravljati plačila in koliko 
prihodki posameznikov prispevajo k skupnemu prihodku (Osterwalder in Pignuer, 2010). 
Struktura stroškov: podjetja s svojimi dejavnostmi ustvarjajo mrežo, ta mreža pa med seboj 
povezuje potrošnike, ki želijo koristiti storitve podjetja. Osnovni stroški podjetja so fiksni 
stroški, ki so povezani z vsemi elementi poslovnega modela (sem spadajo plače, najemnine, 
stroški zavarovanja …). Poznamo pa tudi spremenljive oz. variabilne stroške, ki so povezani z 
vzdrževanjem platforme podjetja in so odvisni od količine proizvedenega blaga in storitev, 
zraven sodijo tudi stranke in njihova veličina ter baza dobaviteljev.  
Ugotovljeno je bilo, da večina podjetij uporablja enak poslovni model. Večina podjetij kot svojo 
glavno konkurenčno strategijo uporablja nizke stroške, nato sledi kanal dostave, za kar sta bila 
glavna vira internet in mobilne aplikacije (Apte in Davis, 2019). 
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2.2 Vrste e-poslovnih modelov 
V primerjavi s tradicionalnimi poslovnimi modeli se e-poslovni model nanaša na strukturo in 
omogoča organizacijam poslovne dejavnosti izvajati trajnostno (Ng, Malcolm in Wright, 2005). 
Poslovnih modelov na internetu je več in jih ločimo po kategorijah (Rappa, 2009). 
Posredniški poslovni model 
Posredniški poslovni model med seboj združuje prodajalce in kupce ter olajša transakcije. 
Posredniki pa olajšajo in zaračunajo provizijo za vsako opravljeno transakcijo. Posredniški 
model vključuje sledeče aktivnosti: izmenjavo na trgu, izpolnitev nakupa ali prodaje, zbiranje 
povpraševanj, družbeni posrednik, transakcijski posrednik, distributer, iskalec izdelkov/storitev 
in virtualna tržnica. Aktivnosti omogočajo sprejemanje naročil strank, nakupe in prodajo 
izdelkov, posrednik pa transakcijo ali pa nudijo opcijo samostojnega trženja, kot na primer 
Amazon.com. 
Oglaševalni poslovni model 
Gre za spletna mesta, ki ponujajo vsebino in storitve, ki vsebuje oglase v obliki pasic. Pasice 
predstavljajo vir prihodka. Ta model najbolje deluje, kadar ima velik obseg gledalcev. Primeri 
oglaševalskih modelov so portal, mali oglasi, registracija uporabnika, sponzorirane povezave, 
vedenjsko oglaševanje, oglaševanje, usmerjeno v vsebino, oglasno oglaševanje in reklame prek 
vsebine.  
Model posredovalca informacij 
Podatki o potrošnikih in njihovih navadah so zelo dragoceni, še posebej če se jih lahko uporabi 
za analizo in cilje marketinške kampanje. Sem spadajo oglaševalska omrežja, storitve za 
merjenje občinstva, model spodbudnega trženja in metaposrednik. 
Trgovski poslovni model 
Razvoj trgovskega poslovnega modela so sprožili trgovci na debelo, ki so svoje blago in storitve 
namesto v fizičnih trgovinah začeli tržiti prek interneta. Trgovci na podlagi cen tržijo svoje 
izdelke oz. storitve na internetu, kjer jim je omogočeno posodabljanje informacij (Ng in drugi, 
2005). Model zajema virtualnega trgovca, kataloškega trgovca, klikni in poveži in bit 
prodajalca.  
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Neposredni model proizvajalca 
Neposredni model proizvajalca omogoča proizvajalcem (podjetjem, ki ustvarjajo izdelek ali 
storitev) neposreden dostop do kupca, saj izločijo posrednika oz. distribucijski kanal. Model 
temelji na boljši učinkovitosti, izboljšanih storitvah in boljšem razumevanju želja strank. Ta 
model zajema: nakup, najem, licenco in vsebinsko integrirano blagovno znamko.  
Povezovalni poslovni model 
Povezovalni poslovni model partnerjev deluje tako, da partnerji podjetjem omogočajo 
oglaševanje prek več spletnih strani, pri tem pa jim podjetja za klike plačujejo. V tem modelu 
ločimo: izmenjavo oglasnih pasic, plačilo na klike in delitev dohodka.  
Poslovni model skupnosti 
Internet je omogočil povezovanje ljudi v virtualne skupnosti. Takšna podjetja nudijo brezplačno 
vsebino, prihodke ustvarjajo s pomočjo pomožnih izdelkov in storitev ali pa s prostovoljnimi 
prispevki. Prihodek predstavljajo tudi vsebine, ki so vezane na naročnino. Ti modeli 
vključujejo: odprtokodno programsko opremo, odprto vsebino, javna predavanja in storitve 
socialnih mrež.  
Naročniški poslovni model 
Spletna mesta uporabnikom dnevno, mesečno ali letno zaračunajo naročnino storitev. Na 
spletnih mestih nekatere informacije nudijo brezplačno in jo kombinirajo z naročniško vsebino, 
ki je dostopna le posameznikom, ki zanjo plačajo. Pogosto se med seboj kombinirata naročniški 
in oglaševalski model. V to skupino poslovnih modelov spadajo: vsebinske storitve, osebne 
mrežne storitve, zaupne storitve in ponudniki internetnih storitev. 
Javni poslovni model 
Za razliko od naročniškega poslovnega modela pri javnem poslovnem modelu naročnik plača 
po porabi, kot recimo pri porabi električne energije ali telefonskih storitev. Tukaj ločimo dva 
modela: merjenje porabe in merjenje naročnin (prav tam).  
Modeli organizacijam omogočajo pridobivanje informacij o potrošnikih. Te informacije lahko 
podjetja prenesejo sebi v prid in ustvarjajo konkurenčno okolje. Tako prednost pa lahko 
dosežejo organizacije, ki imajo večjo finančno prednost. Eden takih modelov so javna naročila 
oz. spletna trgovina, ki potrošnikom mogoča kupovanje izdelkov ali storitev od dobaviteljev 
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prek spleta. Tak model omogoča posamezniku popuste, ki jih organizacija prejme ob večjem 
obsežnem nakupu. Za izboljšanje uspeha in podpore strank se poleg modela za proces odločanja 
uporablja tudi programska oprema (Ng in drugi, 2005). 
Modelov, ki jih lahko izberemo, je več in se pogosto prepletajo, zato moramo za optimalno 
izbiro opraviti pregled lastnosti posameznega modela in analizirati značilnosti posameznih 
organizacij (prav tam). Recimo podjetja, ki vodijo vsebine, med seboj kombinirajo oglaševalski 
poslovni model z naročniškim (Rappa, 2009).  
 
2.3 Preoblikovanje poslovnega modela 
Kupci in njihova ocena poslovanja so pokazali, da morajo podjetja razvijati inovativne izdelke 
in storitve, ki bi jih bilo mogoče dostaviti tudi elektronsko. Prehod na e-poslovanje pa je 
podjetjem omogočil nov način zagotavljanja informacij in storitev tudi prek elektronskih 
kanalov. Če se podjetja želijo modernizirati in preiti na spletno platformo, morajo s stare kulture 
javnega monopola preiti na novo kulturo sofinancirajočih organizacij, ki je tržno usmerjena k 
strankam. Podjetja so se morala preoblikovati v novejši sistem učinkovitega poslovanja. Nova 
e-strategija je pomenila preoblikovanje podjetja tako, da se ga usmeri v komercialne, kulturne 
in predvsem tehnološke namene s tem, ko vanj uvedemo tudi nov poslovni model. Pri novem 
poslovnem modelu se osredotočamo tudi na razvoj in naložbe v tehnologijo in razvoj novih 
izdelkov (Lee, 2008).  
Glavne strateške prednosti so bile (prav tam): 
1. komercialni prihodki, povečati komercialne prihodke ob obstoječih sredstvih, 
2. zmanjšati odpadke in stroške, 
3. investiranje v nove blagovne znamke, infrastrukturo in zmogljivost, 
4. rast izdelkov s podatki, pomoč partnerjem pri razvoju njihovih izdelkov, 
5. agresivno trženje izdelkov, 
6. rast partnerjev in omogočanje, da izdelkom dodajajo vrednost,  
7. grajenje na podatkih v namen omogočanja združene geografije.  
 
Ključni poudarek podjetij je bil na boljšem upravljanju znanja, poudarek je bil predvsem na 
potrebah podjetja in njegovih posameznikih, hkrati pa pomoč partnerjem pri ustvarjanju novih 
14 
 
izdelkov. Ideja nove strategije je bila sodelovanje s partnerji z namenom postati ponudnik tako 
vsebin kot informacij, ki temeljijo na lokaciji uporabnika, kar pa je pomenilo tudi sklenitev 
trgovskih sporazumov med različnimi partnerji. Partnerji so med seboj zagotavljali lokacijske 
podatke in razvijali ustrezno programsko opremo, ki je bila potrebna za prilagajanje tovrstnih 
podatkov. Podatke pa so kasneje uporabili za snovanje inovativnih izdelkov in koristnih storitev 
(prav tam). 
Poslovni model je kot koncept, ki vsebuje razlago, kako razvijati in organizirati poslovni 
podvig. V velikih industrijah ali podjetjih pa potrebujejo poslovni model, ki upošteva tudi 
spremenljivke, ki so odvisne od okolja. Nekateri so že kot otroci sestavljali avtomobilčke, 
kasneje pa gradili modele stavb kot arhitekti, da bi svoje delo pokazali raznim sponzorjem 
projekta, da bi ti lahko videli, kako bo neka stavba videti, ko bo zgrajena. Enako je s poslovnim 
modelom, ki podjetju omogoča sestaviti različne dele podjetja in ovrednotiti razne možnosti, 
preden izbere in začne izvajati tisto najkoristnejšo. Takšen način poslovanja je dandanes še 
nadvse pomemben, saj je tehnologija tista, ki nam omogoča več možnosti kot kadar koli prej. 
Zaradi konkurence na trgu pa smo prisiljeni svoj poslovni model prilagajati in inovirati, da bi 
ohranili svojo konkurenčno prednost na trgu (McCubbery, 2009). 
Osterwalder tako navaja devet gradnikov, ki jih lahko menedžerji podjetja uporabijo pri razvoju 
inovativnega in učinkovitega poslovnega modela:  
− vrednosti tistega, ki se ponuja na trgu: Porterjeva analitična orodja lahko pomagajo 
upravljavcem pri ustvarjanju predloga za preživetje, potrošniki pa ga dojemajo kot 
boljšega od konkurence; 
− ciljni odjemalci: menedžerji izvedo, da vsem ljudem ne more biti všeč en segment; 
− komunikacijski in distribucijski kanal za doseganje kupcev in ponudbo vrednosti: 
kakšne distribucijske kanale uporabljamo za širitev svojih izdelkov ali storitev 
potrošnikom. Promoviranje prek oglasov v časopisu ali televiziji, prek katalogov, 
interneta ali kombinacija naštetih; 
− odnos s strankami: cilj je pridobivanje novih strank, kot tudi ohranjanje starih. Je pa 
veliko dražje pridobivati nove stranke, kot da spodbudimo stare k vrnitvi; 
− ključne zmogljivosti za ohranjanje poslovnega modela: podjetje mora imeti potrebo po 
določeni zmogljivosti, npr. ne moremo prodajati avtomobilov, če ne vemo, kako ti 
delujejo; 
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− konfiguracija dejavnosti za izvajanje poslovnega modela: določimo poslovne procese, 
ki jih mora imeti podjetje za pravilno delovanje; 
− partnerji in njihova motivacija: da se lahko poslovni model zgodi, so partnerstva in 
zavezništva dandanes še kako pomembna; 
− tokovi prihodkov: s poslovnim modelom ustvarimo tudi tok prihodkov, vemo, od kod ti 
prihajajo, kakšne so napovedi za prihodnost in načrti za takšno vzdrževanje, ko se bo 
kateri izmed poslovnih subjektov spreminjal; 
− struktura stroškov po poslovnem modelu: ko odštejemo prihodke od stroškov, je to 
dobiček podjetja in če dobička ni, ne moremo poslovati.  
 
Ko ugotovimo, kakšen je naš poslovni model, ga moramo tudi preizkusiti in uporabiti v praksi. 
Če zasnova modela ni dobro začrtana, testiranje in izvedba ne bosta uspela. Če želimo doseči 
uspešen rezultat poslovnega modela, moramo imeti jasno vizijo podjetja in dobro zasnovan 
poslovni model. Izvedba poslovnega modela je ponavadi najtežja za izvedbo (prav tam). 
 
Za uspešno izvajanje poslovnega modela pa mora imeti podjetje naslednje predpogoje (prav 
tam): 
− lastnik podjetja: organizacijski model podjetja poteka od vrha navzdol, zato je tudi 
sponzor podjetja vodja oz. izvršilni direktor; 
− dober proračun: za testiranje poslovnega modela so potrebna sredstva; 
− vodja: je odgovorna oseba, ki bo dosegla rezultate; 
− človeški vir: vodja sestavi ekipo, izbere ključne posameznike, ki imajo potrebno znanje 
za uspešno izvajanje poslovnega modela; 
− učinkovit trening: ko je poslovni model razvit in avtomatiziran, ga mora upravljati 
človek, pred izvedbo pa se mora prepričati o procesih, da vse deluje v skladu s 
poslovnim modelom.  
 
Glavne prednosti, ki se kažejo pri preizkusu poslovnega modela (prav tam):  
− ekonomični vidik: podjetje mora odsevati ekonomske koristi, kot sta zmanjševanje 
stroškov in povečanje prodaje; 
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− procesni vidik: izboljšati moramo povezavo v dejavnosti vrednostne verige, kot so 
proizvodnja, javna naročila in finance, da procesi delujejo bolj usklajeno in 
učinkovitejše; 
− praktični vidik: izboljšati moramo delovni tok podjetja, tako da nastane natančnejši 
nabor podatkov v realnem času, ki jih kasneje lahko uporabimo za sprejemanje 
pomembnejših odločitev. To lahko dosežemo z natančnim beleženjem vzdrževanega 
dela na določenem izdelku. 
Spreminjajoče regulativno okolje, široka razpoložljivost podatkov in pojav motečih tehnologij 
povzročajo inovacije poslovnega modela. Zato so nekateri obstoječi poslovni modeli postali 
ogroženi, saj se na trgu pojavljajo nova podjetja s prenovljenimi inovativnimi poslovnimi 
modeli. V namen spremembe se morajo podjetja spremeniti ter uvesti novo tehnologijo in nove 
ideje v obstoječi poslovni model. Najbolj pomembno je oblikovati poslovni model tako, da se 
osredotočamo na novosti, saj s takšnim delovanjem podjetja ustvarjajo vrednost za potrošnike 
(Bakker in drugi, 2018). 
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3 TRAJNOST PODJETJA  
 
3.1 Pomen trajnosti  
Pojem trajnost se povezuje z gospodarskim razvojem in ustreza potrebam sodobne generacije. 
Vključuje vodenje podjetja na ta način, da tudi naslednjim generacijam omogoča prihodnost. 
Kar pa pomeni, da moramo v proces vključiti tudi razmislek do ljudi in narave ter se moramo 
do njih ravnati spoštljivo in odgovorno. Trajnost je naložba v razvoj, od katerega lahko 
dolgoročno profitiramo. Podjetja si bolj želijo s strankami sodelovati na dolgi rok, kot pa 
ustvariti maksimalen dobiček v kratkem roku, zato želijo s trajnostjo doseči ravnovesje med 
dajanem in prejemanjem (Baumgartner in drugi, 2017). 
Trajnostna podjetja ustvarjajo nove priložnosti, ustvarjajo nove trajnostne in ekološke snovi, 
izume itd. Taka podjetja so produktivna in pomagajo izboljšati okolje organizacije ter so del 
zdrave konkurence. Trajnostni razvoj predstavljajo strateške odločitve, ki so usmerjene v 
zadovoljevanje potreb organizacije in drugih družbenih enot, s katerimi se organizacija 
spoprijema v tem trenutku. Istočasno pa si organizacija ustvarja načrt, kako naravnih in 
človeških virov ne smemo izkoriščati, če želimo, da so na voljo tudi v prihodnosti. Za doseganje 
inovativnosti in razvoja pa moramo najprej vzpostaviti trajnostno organizacijo (Jablonski, 
2017).  
Cilj trajnostnega podjetja je ustvarjanje boljših delovnih pogojev za svoje zaposlene. Takšna 
podjetja nudijo cenovno ugodne izdelke oz. storitve, ohranjajo in nagrajujejo okolje, spodbujajo 
ugodne ponudbe s svojimi partnerji, financirajo varstvo zaposlenih ali pa prispevajo denar v 
dobrodelne namene itd. To jim omogoča, da se vključijo v lokalno življenje, s tem pa si 
pridobijo zaupanje in sprejemanje lokalne skupnosti, hkrati pa si omogočijo nadaljnjo rast. 
Število trajnostnih organizacij narašča, hkrati pa trajnost spodbuja konkurenco med podjetji 
(prav tam).  
 
3.2 Trajnost pri poslovnem modelu  
Trajnostni razvoj je bil opredeljen kot razvoj, ki zadovoljuje potrebe sedanjih, brez ogrožanja 
prihodnjih generacij, da zadovoljijo svoje potrebe. Potrebe so opisane z vidika, ki vključuje 
ekonomske, okolijske in socialne dejavnike. Trajnost se nanaša tudi na inovacije in spremembe, 
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da se podjetja prilagodijo okolju, v katerem poslujejo. Inovacije so za podjetje orodje, s katerim 
omogočajo trajnost poslovanja (Sahebalzamani in Bertella, 2018).  
Oblika poslovnega modela tukaj ne igra ključne vloge, saj je pomembnejša vsebina, ki je 
prilagojena novim potrebam. Nekatera podjetja so bila že ustanovljena s ciljem trajnosti, druga 
pa so trajnost sproti vključevala. Razumevanje trajnosti pa je pojem, ki se spreminja ne samo z 
osebnim mnenjem, ampak tudi glede na industrijske in zakonske zahteve (Baumgartner in 
drugi, 2017). 
Da bi podjetja prispevala k trajnostnemu cilju, se usmerjajo k razvoju, ki združuje izdelke in 
storitve hkrati. Takšne pobude poznamo pod novim izrazom krožna ekonomija. Podjetja s to 
idejo prevzemajo odgovornost za življenjski cikel, širijo idejo o ponovni uporabi, prenovi in 
reciklaži svojih produktov. Z upoštevanjem načel krožne ekonomije pa morajo podjetja 
preoblikovati svoj poslovni model. Podjetja skupaj s partnerji ustvarjajo inovacije z namenom 
ustvariti, zajeti in zagotoviti vrednost, s katero izboljšajo učinkovitost virov ter podaljšajo 
življenjsko dobo izdelkov in delov, s katerim posledično izboljšujejo in uresničujejo okolijske 
družbene in gospodarske koristi (Frishammar in Parida, 2019).  
Družbena vrednost predstavlja zmanjševanje revščine, socialno pravičnost, dolgoročno 
zaposlovanje itd. Okoljska vrednost predstavlja uporabo virov, ki se lahko obnovijo, ustvarjanje 
pozitivne koristi za okolje in zagotavljanje uporabljenih emisij in odpadkov, ki jih okolje lahko 
presnavlja. Gospodarska vrednost pa predstavlja gospodarsko rast, dobiček, finančno odprtost 
in dolgoročno sposobnost preživetja (prav tam). 
Med seboj ločujemo tudi dve vrsti trajnosti, šibko in močno. Močna trajnost je povezana z 
radikalnimi spremembami in kot taka se osredotoča na popolno vključevanje v proces 
poslovanja. Šibka pa se nanaša na postopne spremembe, se prilagaja pri delnih dejavnostih, kar 
privede do delne spremembe pri doseganju trajnostnega poslovnega modela (Sahebalzamani in 
Bertella, 2018). 
Poslovni modeli, ki vključujejo dejavnike trajnosti, se veliko ne razlikujejo od tradicionalnih 
poslovnih modelov. Trajnost igra pomembno vlogo tako znotraj kot zunaj podjetja, prav zato 
se podjetja ves čas spreminjajo in prilagajajo.  
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Ločimo dva načina prilagajanja poslovnih modelov trajnosti (Baumgartner in drugi, 2017): 
− ponovno definiranje oz. preoblikovanje obstoječega poslovnega modela, ki ustreza 
načelom trajnosti (podpiranje lokalne vrednosti); 
− popolna sprememba, saj je poslovni model primoran k spremembi (vstop na nove trge, 
sprememba ponujenih izdelkov ali storitev). 
Spreminjanje poslovnega modela je izvajanje strategije trajnosti. Če želi organizacija ostati 
trajnostna, mora za to spremeniti oz. prilagoditi poslovni model (prav tam). Za prilagajanje 
spremembam pa je pomembno, da ima podjetje svojo strategijo (Kita in Šimberová, 2018).  
 
3.3 Inovacija poslovnega modela 
Podjetja morajo biti sposobna spreminjati in inovirati svoj poslovni model, če želijo preživeti v 
hitro rastočem konkurenčnem trgu. S spremembami zunanjega okolja podjetja se spreminjajo 
tudi želje in navade potrošnikov. Prav zato je pomembno, da organizacija, ki želi konkurirati še 
naprej v svojem okolju, spreminja svoje poslovanje. Poslovni model igra bistveno vlogo pri 
konkurenčnosti organizacije, saj jim omogoča trženje novih idej (Ambrož in Gomezelj 
Omerzel, 2017). 
Inovativnost izdelkov ni dovolj za ohranjanje konkurenčne prednosti, saj idejo lahko hitro 
kopirajo tudi druga podjetja. To prednost lahko pridobimo z inovacijo poslovnega modela, ki 
podjetju omogoča spremembo pravil, s tem pa je kopiranje poslovnih modelov težje. Inoviranje 
predstavlja konkurenčno prednost za podjetja, zato so ta še bolj motivirana k inoviranju, s tem 
pa tudi spreminjajo načine ustvarjanja vrednosti (Biloslavo in Uran Maravić, 2019).  
Poslovni model sestavljajo med seboj odvisne funkcije, zato je pred spremembo treba dobro 
poznati vse elemente poslovnega modela, da lahko vanj uvedemo spremembo. Ko spremenimo 
en element poslovnega modela, je pri tem treba upoštevati vpliv na drugega (Ambrož in 
Gomezelj Omerzel, 2017). Spreminjanje poslovnih modelov v smeri trajnosti poznamo pod 
izrazom inovacija poslovnega modela (Baumgartner in drugi, 2017).  
S pomočjo inovacij poslovnega modela se spremenijo procesi poslovnega modela, kar omogoča 
podjetjem doseganje konkurenčne prednosti oz. v skrajni meri njihovo preživetje. Pred 
inovacijo pa moramo dobro poznati svoj poslovni model in imeti pred inovacijo že jasne 
odgovore, katere od strankinih težav oz. želja bomo rešili z novim poslovnim modelom, katere 
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nove dejavnosti bodo za rešitev težav potrebne, kako bodo te dejavnosti med seboj povezane, 
kdo jih bo izvajal in kako bo nova vrednost ustvarjena z novim poslovnim modelom. Proces 
inovacije je zapleten in zahteven, podjetju oz. organizaciji pa omogoča nastop na novih trgih z 
novimi kupci ter zajem različnih položajev na trgu z novo vrednostjo ponudbe za obstoječe 
stranke (Ambrož in Gomezelj Omerzel, 2017). Z uvedbo spremembe enega ali več elementov 
poslovnega modela smo bližje uresničitvi strateških ciljev (Karlsson, 2019). 
Inovacija poslovnega modela vsebuje štiri faze: najprej mora imeti podjetje razlog za 
spremembo, to je razmišljujoča faza, v kateri snujemo koncept in njegovo izvedbo ter se 
osredotočamo na misel, kako bi poslovni model postal učinkovitejši. Vir spremembe so lahko 
notranji ali zunanji dejavniki. V drugem koraku se sprašujemo, kakšna bi bila sprememba oz. 
kaj bi spremenili. Predmet spremembe so tukaj poslovni modeli in njihovi gradniki. Tretji korak 
pa postavlja vprašanje, kako lahko spremenimo poslovni model, da bomo vanj vključili vidike 
trajnosti in povečali uspešnost podjetja. Četrta faza je faza izvajanja in trženja rešitev (Biloslavo 
in Uran Maravić, 2019). 
Obstoječe poslovne modele je treba prilagoditi tako, da vključujejo pojme trajnosti. Trajnostna 
uspešnost pa se ne nanaša samo na spremembe v okolju, ampak tudi na družbeno in 
gospodarsko uspešnost. Za spreminjanje trajnosti se uporablja večstopenjski okvir za strateško 
načrtovanje glede na zastavljeni cilj. Cilj podjetja ostaja povečanje dobička, a si vedno več 
podjetij prizadeva, da se njihovi kupci zavedajo njihovih okolijskih rezultatov. S tem je 
mišljeno, da podjetja javnost obveščajo o svojem vplivu na okolje in podpiranju lokalne pobude 
(Baumgartner in drugi, 2017). 
Stopnje inoviranja poslovnega modela so (Biloslavo in Uran Maravić, 2019):  
– prilagajanje poslovnega modela, kjer se spremeni en element poslovnega modela; 
– usvojitev poslovnega modela, kjer se spremembe nanašajo na konkurenčno ponudbo 
vrednosti; 
– izboljšanje poslovnega modela, kjer se spremenijo bistveni elementi poslovnega modela; 
– preoblikovanje poslovnega modela, kjer se poslovni model spreminja oz. izboljšuje in tako 
nastajajo nove ponudbe vrednosti. S takšnim delovanjem pa oblikujemo nov poslovni model, v 
katerem so spremenjeni elementi vključeni. 
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Zaradi potreb trga morajo podjetja nenehno posodabljati informacije o svojih produktih. 
Osredotočiti se morajo na edinstvenost in s tem zajemati dolgoročno vrednost. Način, kako 
podjetja ustvarjajo in zajemajo vrednost, je doseganje dinamičnega poslovnega modela (Wadin 
in Ode, 2019).  
Merilo za uspešnost poslovnega modela je ohranjanje vrednosti. S poslovnimi modeli vplivamo 
na ohranjanje vrednosti izdelka, dandanes namreč veliko novih izdelkov hitro izgubi svojo 
vrednost, zato lahko svojo uspešnost potrdimo takrat, ko se kupci odločijo za ponoven nakup. 
S tem potrdijo, da je ponudba izdelkov ali storitev ohranila svojo vrednost (Bakker in drugi, 
2018).  
 
3.4 Prilagajanje spremembam okolja 
Poslovni model spreminjamo glede na razmere v zunanjem okolju, takšne spremembe so lahko 
sprememba konkurence ali tehnološki preboj. Spremembe od obstoječega poslovnega modela 
zahtevajo prilagoditev novim okoliščinam. Spremembe se odvijajo počasi in so nepredvidljive, 
zato je tudi sprememba poslovnega modela postopna. Zaradi močne konkurence, ki ustvarja 
pritisk, posledično postanemo bolj učinkoviti na trgu, to pa povzroči tudi nižanje cen. Takšne 
spremembe se pojavijo redko in se redko ponavljajo, povzročajo nestabilnosti v okolju, zato je 
pomembno, da se znajo podjetja na takšne stvari odzvati in se jim prilagoditi. Zaradi situacij, 
ki se dogajajo na trgu, so podjetja primorana spremeniti eno ali več dimenzij svojih poslovnih 
modelov. Gre tudi za spremembe znotraj organizacije, spremembe temeljnih vrednot, 
prepričanj in strategij (Wadin in Ode, 2019).  
Razvoj poslovnega modela predstavlja način izvajanja in vzdrževanja obstoječega poslovnega 
modela, ki se pojavlja v stabilnih pogojih. Inovacija poslovnega modela pa je potreba po 
nenehnem ustvarjanju in inoviranju kot odziv na spremembe tržnih razmer. Mednje štejemo 
nove konkurente, moteče tehnologije, spremembe regulativnega in političnega režima (prav 
tam). 
Z odzivanjem na spremembe podjetje izboljšuje usklajenost organizacije in njene strategije. Da 
bi podjetja ohranila konkurenčno prednost, so se oddaljila od tradicionalnih poslovnih modelov, 
da lahko svojim strankam zagotavljajo prilagojene, raznolike in trajnostne izdelke ali storitve, 
saj so stranke postale zahtevnejše in boljše obveščene (Karlsson, 2019).  
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Kot že večkrat omenjeno, poslovni model ni nekaj dolgotrajnega, ampak nekaj nestabilnega, ki 
se ves čas spreminja. Logika prihodkov se ne bo spremenila, a za razliko se spremenijo vse 
ostale komponente tako, da ustrezajo dejanskim potrebam. Poslovni model se spreminja zaradi 
prilagajanja zunanjih ali notranjih dejavnikov, pri tem pa ne gre le za spremembe, ampak tudi 
za učenje (Baumgartner in drugi, 2017).  
Zahteve kupcev so gonilo podjetja k bolj trajnostnemu poslovnemu modelu. Ključni gradniki 
in gonilna sila so delavci, saj jih je treba spodbuditi in motivirati, da delujejo v skladu s cilji 
organizacije. Eden izmed sistemov za ohranjanje trajnosti so mesečne revizije oz. povratne 
informacije potrošnikov in dobaviteljev. Primeri trajnostne orientacije v organizaciji so 
zadovoljevanje odnosov, sodelovanje v organizaciji, prostor za razvoj posameznika in pregled 
hierarhije. S tem podjetja gradijo odgovornost zaposlenih, trud za izboljševanje, odprtost za 
inovacije in zmožnost kritike (prav tam). 
Eden izmed ključnih dejavnikov za trajnostno organizacijo je nizek promet dela (primer 
strateške usmeritve – smo hitrejši, bolj kompetentni in učinkovitejši). Med drugim kot gonilno 
silo pri razvoju trajnostnih poslovnih modelov uvrščamo konkurenčno prednost podjetij. Za 
podjetja in ohranitev prednosti sta pomembna konkurenčnost in zadovoljstvo strank. Poslovni 
model predstavlja povezavo med strategijo podjetja in dejavnostjo podjetja, zato z vključitvijo 
trajnosti spremenimo strategijo in tudi njeno izvajanje v podjetju. Pri tem igra pomembno vlogo 
vodstvo, ki ima moč spreminjati strateški program v skladu s svojim znanjem in s ciljem 
ohranjanja trajnosti (prav tam).  
Sposobnost dinamičnega podjetja je, da se zna odzvati na hitre spremembe v okolju in temu 
prilagoditi tudi svoj poslovni model. Sposobnost prilagajanja pa je odvisna tudi od zaznavanja 
sprememb in hitrega odziva na želje strank. Ker okolje prinaša spremembe na trgu, lahko z 
inovacijo poslovnega modela omogočimo podjetju, da ohrani konkurenčno prednost, to pa od 
podjetij zahteva inovativne spremembe. Pri tem igra ključno vlogo proces učenja, ki je 
pomemben dejavnik za takšne spremembe (Wadin in Ode, 2019). 
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4 PET SLOVENSKIH PODJETIJ IN USMERITEV K TRAJNOSTNEMU RAZVOJU  
Z vidika velikosti podjetij, torej glede na število zaposlenih, se je v letu 2018 največ podjetij 
uvrščalo med mikro podjetja, in sicer 94,9 odstotka. To so podjetja, ki zaposlujejo manj kot 10 
oseb. Malih podjetij, ki zaposlujejo od 10 do 49 oseb, je bilo 3,8 odstotka, srednje velikih 
podjetij, ki zaposlujejo med 50 in 249 oseb, je bilo 1,1 odstotka, in 0,2 odstotka velikih podjetij 
("Mala in srednje velika podjetja", 2020). 
Ker je mikro, mala in srednje velika podjetja, kar 99,8 odstotka vseh podjetij v Sloveniji, bom 
v diplomskem delu primerjala med seboj ta podjetja. Za njih pravimo, da so hrbtenica našega 
gospodarstva, saj zaposlujejo skoraj 70 odstotkov ljudi in ustvarijo 65 odstotkov prihodkov 
vseh podjetij (prav tam). 
Mikro podjetja sem iz svoje analize izključila, saj ta odstotek predstavlja večinoma samostojne 
podjetnike, ki za analizo podjetij niso primerni. Če odvzamemo samostojne podjetnike, je na 
trgu največ majhnih in nato srednje velikih podjetij, zato bom med seboj primerjala ta podjetja. 
V praktičnem delu diplomskega dela sem se omejila na pet slovenskih podjetij, zato bom med 
seboj primerjala dve po velikosti srednje veliki podjetji (Polycom, d. o. o., in Loterija Slovenije, 
d. d.) in tri po velikosti majhna podjetja (Borzen, d. o. o., Interenergo, d. o. o., in Ilirika, d. d.) 
ter poskusila ugotoviti, kako se podjetja prilagajajo okolju in kako uspešna so na trajnostnem 
področju oz. kaj delajo v smeri trajnostnega razvoja. Na podlagi njihovih poslovnih modelov 
bom zastavljeni hipotezi potrdila ali ovrgla.  
Podjetja, ki jih bom med seboj primerjala, opravljajo različne dejavnosti. Podjetje Polycom se 
ukvarja s proizvodnjo izdelkov iz plastičnih mas in proizvodnjo orodij za stroje, Loterija 
Slovenije je podjetje, ki se ukvarja z igrami na srečo, razvojem iger in prodajnimi storitvami. 
Ilirika nudi storitev borznega posredovanja, gospodarjenja s finančnimi instrumenti ter storitve 
in izvedbe s področja podjetniških financ. Podjetji Borzen in Interenergo pa se ukvarjata z 
električno energijo. Interenergo se ukvarja s trgovanjem električne energije, Borzen pa deluje 
kot promotor in operater trga z elektriko.  
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4.1 Borzen, d. o. o.  
Podjetje Borzen se ukvarja z izvajanjem gospodarske javne službe dejavnosti operaterja trga z 
elektriko. Je promotor razvoja slovenskega elektroenergetskega trga in popolnoma v državni 
lasti. Družba Borzen ima 30 zaposlenih in so v zadnjem letu (2018) poslovali uspešno z 
dobičkom v višini 1,37 milijona evrov. Njihovo delo je sestavljeno iz dveh večjih sklopov ("-
Predstavitev družbe", b. d.):  
− dejavnosti operaterja trga: s svojimi storitvami zagotavljajo in omogočajo usklajeno 
delovanje slovenskega elektroenergetskega sistema vsem udeležencem trga. Izvajajo 
vodenje bilančne sheme, evidentirajo bilateralne pogodbe, okvirno izdelavo voznega 
reda in bilančnega obračuna. Ukvarjajo se s finančno poravnavo poslov, ki so povezani 
s predhodnimi nalogami; 
− dejavnosti centra za podporo: za proizvodnjo električne energije iz obnovljivih virov 
center izvaja podporne sheme. Shemo izvaja tudi za visoko učinkovito proizvodnjo 
električne in toplotne energije. Na takšen način podpirajo okoljevarstveno politiko in 
ozaveščajo javnost. Pod imenom lastne blagovne znamke kot trajnostna energija 
izvajajo tudi dejavnosti informiranja, usposabljanja in ozaveščanja prek javnosti o 
obnovljivih virih energije, načinu podpiranja okoljevarstvene politike ter o učinkovitosti 
rabe energije.  
Borzen zagotavlja preglednost delovanja trga z elektriko z raznimi objavami ali pa 
posredovanjem podatkov tržnim udeležencem in širši javnosti. O podatkih, kot so energetski 
veleprodajni posli, poročajo Agenciji za sodelovanje energetskih regulatorjev ter s takšnim 
načinom zagotavljajo sistemsko urejen, učinkovit, transparenten in konkurenčen slovenski trg 
z elektriko.  
Delujejo kot operater trga z elektriko z znamko trajnostna energija. Dvigujejo ozaveščenost na 
področju trajnostne energetike, saj posameznikom pomagajo sprejeti pametne odločitve v zvezi 
z energijo. Delujejo kot družbeno odgovorno podjetje, za kar so prejeli tudi certifikat družbeno 
odgovornega podjetja. 
Borzen deluje kot promotor razvoja slovenskega elektroenergetskega trga ter njegove 
učinkovitosti in konkurenčnosti. Njegova naloga je organiziranje trga z električno energijo, kjer 
določa delovanje trga elektrike. Poleg tega podjetje Borzen določa podrobnosti glede državne 
podporne sheme za proizvodnjo elektrike iz obnovljivih virov energije ter visoko učinkovite 
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hkratne proizvodnje elektrike in toplote. Prav tako pa podjetje opravlja naloge, ki so povezane 
z vzpostavitvijo in delovanjem izravnalnega trga. V tem primeru operater kupuje in prodaja 
energijo za izravnavo odstopanj elektro sistema.  
Njihov podporni center izvaja podporno shemo in zagotavlja delovanje ter tehnično upravlja 
Register potrdil o izvoru Republike Slovenije, ki deluje kot orodje za ugotavljanje sledljivosti 
izvora proizvedene elektrike v Sloveniji.  
V podjetju stremijo h krepitvi poslovnih funkcij, dvigu učinkovitosti poslovanja in kakovosti 
izvajanja procesov ter poslovnih funkcij. Želijo učinkovito in kakovostno izvajati dejavnosti ter 
upravljati s podatki in sooblikovati sheme z udeležbo pri kreiranju s pomočjo analiz in 
predlogov. Priložnost vidijo v iskanju sinergij z drugimi nalogami in optimalizacijo obstoječih.  
 
4.1.1 Obvladovanje tveganj 
Prednost uspešnih podjetij je prepoznati tveganja ter se na njih uspešno odzvati. Ker je Borzen 
družba, ki opravlja dejavnosti gospodarske javne službe, so vezani na zakonodajno okolje. S 
pomočjo registra tveganj, v katerem so identificirana ključna tveganja, pa lahko vplivajo na 
doseganje poslovnih ciljev, kar za njih predstavlja obvladovanje tveganj.  
Tveganja so razdelili v štiri faze:  
− strateška oz. poslovna tveganja: to so tveganja, povezana z uresničevanjem strategije in 
strateških ciljev, povezanih z dolgoročnim ustvarjanjem prihodkov in ohranjanjem 
vrednosti premoženja. Ta tveganja so povezana s spremembami predzakonskih in 
zakonskih predpisov in vplivov okolja; 
− operativna tveganja: so povezana s škodo, ki jih lahko povzročijo neustrezna izvedba 
internih procesov, nepravilno ravnanje zaposlenih, razne napake v informacijski 
tehnologiji ali nekakovostno opravljene storitve. Tukaj lahko tveganje preprečijo z 
zagotavljanjem strokovnega usposabljanja zaposlenih, motivacijo zaposlenih in z boljšo 
učinkovitostjo notranjih procesov; 
− finančna tveganja: tukaj se lahko pojavi tveganje za neizpolnjene finančne obveznosti s 
strani podjetja ali pa z drugimi pogodbeniki za preprečevanje tega zasledujejo cilje 
stabilnega položaja in obvladovanje finančnih odhodkov; 
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− zakonodajna tveganja: tveganje, na katerega nimajo vpliva, a se morajo nanj prilagoditi, 
saj je tveganje povezano s spremembo zakonodaje in predpisov. 
 
4.1.2 Trajnostni razvoj 
V podjetju Borzen se zavedajo pomena prihodnosti in ravnajo družbeno odgovorno. Skrbijo za 
zanesljivo in stabilno delovanje slovenskega elektroenergetskega trga, hkrati pa o izrabi zelenih 
virov tudi spodbujajo in ozaveščajo. S pomočjo računalniške infrastrukture in uporabe 
virtualnih okolij, ki jim omogočajo cenejšo in optimalnejšo porabo virov, želijo zmanjšati 
porabo električne energije. Ker je to podjetje v državni lasti, je njegovo poslovanje omejeno z 
zakonodajo in drugimi akti, ki zajemajo tudi Energetski zakon. 
Deležniki podjetja so tisti, na katere vpliva podjetje s svojim poslovanjem, in tisti, katerih 
poslovanje vpliva na podjetje. To pa so poslovni parterji, mediji, njihovi zaposleni itd., s 
katerimi podjetje redno komunicira in vzpostavlja dvosmeren način komunikacije. Če so 
deležniki zadovoljni s takšnim načinom, dobi podjetje potrditev, da svoje delo opravljajo 
kakovostno. Svoje deležnike podjetje vključuje v proces z izvajanjem anket in z analizo 
zadovoljstva. Za svoje deležnike izvajajo tudi anketne vprašalnike o zadovoljstvu, vezane na 
organizirane dogodke.  
 
4.1.3 Zaposleni 
Za svoje zaposlene v podjetju Borzen ustvarjajo stimulativno delovno okolje, v katerem 
združujejo zavzetost, motiviranost, dobre medosebne odnose in pripadnost, hkrati pa v podjetju 
skrbijo za osebni in strokovni razvoj posameznika. V podjetju ne dovoljujejo diskriminacije in 
zahtevajo, da zaposleni upoštevajo vrednote podjetja, ki so: odgovornost, zaupanje, kreativnost, 
strokovnost in inovativnost. Vsakoletno pripravijo načrt izobraževanj, če so potrebna za 
doseganje strateških ciljev, in se glede na potrebe prilagodijo posameznikom. Že od leta 2010 
veljajo za družini prijazno podjetje. Podjetje vsako leto organizira razgovore s svojimi 
zaposlenimi z namenom prepoznavanja kompetenc in načrtovanja prihodnosti.  
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4.1.4 Okolje  
Podjetje Borzen se trudi slediti stališču trajnostnega razvoja. Ker upravlja državno podporno 
shemo za okolju prijazen način proizvodnje električne energije, hkrati spodbuja izrabo naravnih 
virov, kar ima pozitivne posledice na okolje. Od leta 2014 se lahko pohvalijo z blagovno 
znamko »trajnostna energija«. O prijaznem ravnanju z okoljem ozaveščajo svoje zaposlene, 
ločujejo odpadke, varčujejo s pitno vodo in električno energijo ter uporabljajo reciklirane 
materiale. Sprejeli so tudi ukrep za zmanjšanje ogljičnega odtisa. Zmanjšanje emisij so dosegli 
tudi s spremljanjem in zmanjševanjem službenih poti (spodbujanje konferenc, uporaba 
službenih vozil, združevanje poti). Velik poudarek dajejo na zadovoljstvo deležnikov, katero 
merijo z anketami. Na spletni strani družbe so objavljeni podatki o delovanju trga z elektriko 
ter indeksi cen sklenjenih poslov na trgu. S pomočjo različnih komunikacijskih kanalov (TV-
oddaje, spletni portali) informirajo in ozaveščajo o učinkoviti rabi energije.  
 
4.1.5 Družbena odgovornost 
Kot operater podjetje Borzen skrbi za stabilno in zanesljivo delovanje slovenskega 
elektroenergetskega trga, kot izvajalec podporne sheme pa ozavešča in spodbuja k izrabi 
zelenih virov energije ter o njeni učinkoviti rabi. Negujejo odgovornost do svojih deležnikov in 
zaposlenih, za svoje delo pa so prejeli tudi certifikat družbeno odgovorno podjetje.  
Organizirajo tudi sponzorstva in donacije, s katerimi se povezujejo s skupnostjo in prispevajo 
k pozitivnemu delovanju družbe. Dve izmed takih akcij sta bili zbiranje šolskih potrebščin za 
migrante in pomoč pri urejanju okolice filantropije ("Trajnostno poročilo", 2019).  
 
4.1.6 Poslovni model  
Podjetje Borzen za svoje delovanje uporablja poslovni model neposrednega proizvajalca, s 
spletnim portalom pa omogoča lažje sodelovanje z uporabnikom in hitrejšo interakcijo. Ker je 
to javno podjetje, izvajajo storitve javne službe po cenah, ki jih določa država. Prav tako 
delujejo v dobrobit članov trga, zato sami ne nastopajo kot tržni udeleženec in ne prejemajo 
plačil na svoj račun. Svoja naročila objavljajo tudi na spletni strani, s tem pa skrbijo za 
preglednost trga. Člani trga lahko na spletni strani vnašajo, pregledujejo, spreminjajo in 
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odstranjujejo pogodbe. Ko je pogodba sklenjena, zanjo stranke prejmejo tudi račun, ki ga lahko 
poravnajo sedem dni po prejetju. 
 
4.1.7 Ugotovitve 
Borzen, podjetje z modelom neposrednega proizvajalca, oskrbuje slovenski trg z elektriko. 
Strankam omogočajo podporo tudi prek spleta. S svojim delovanjem so potrdili, da so družbeno 
odgovorno podjetje. Čeprav so s svojim delovanjem vezani na zakonodajo, si s pomočjo registra 
tveganj pomagajo ta prepoznati in se na njih hitro odzvati. Vse bolj se nagibajo k trajnostnemu 
razvoju, saj tudi sami skrbijo za prijazen način proizvodnje električne energije, ločujejo 
odpadke in varčujejo s pitno vodo. Delajo na zmanjševanju ogljičnega odtisa in uporabljajo 
reciklirane materiale. O takšnem delovanju pa spodbujajo tudi širšo javnost. Za svoje zaposlene 
skrbijo tako na osebni kot strokovni ravni, jim organizirajo izobraževanja ter merijo njihovo 
zadovoljstvo. Da delajo v korist okolja in družin, pa potrjujejo tudi prejeti certifikati.  
 
4.2 Polycom, d. o. o.  
Polycom je škofjeloško podjetje, ki se ukvarja s proizvodnjo izdelkov iz plastičnih mas, 
proizvodnjo embalaže iz plastičnih mas in proizvodnjo orodij za stroje. Podjetje se ukvarja z 
vbrizgavanjem termoplastov in njihovo predelavo. Svoj sistem poslovanja so prilagodili 
standardom kakovosti, ker pa skrbijo tudi za okolje, so v podjetje vpeljali tudi nov standard 
varovanja okolja. Poslovanje podjetja iz leta v leto narašča ter je tako v zadnjem letu ustvarilo 
31.220.164 evrov prometa, kar predstavlja 24,7-odstotno rast glede na prejšnje leto.  
Cilj podjetja so zadovoljni kupci, partnerji in zaposleni, zato se v podjetju razvijajo in 
izboljšujejo izdelke in storitve ter vključenost in znanje zaposlenih. Ker želijo v podjetju 
izpolniti zahteve in želje kupcev, jim nudijo inovativne in ekonomične rešitve. Vodstvo je 
zavezano razvoju in kakovostnemu izvajanju svoje dejavnosti, hkrati pa želi izboljšati svojo 
učinkovitost.  
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4.2.1 Obvladovanje tveganj  
Podjetje Polycom s pomočjo ocene tveganja prepozna tveganja, ki lahko ogrozijo njihovo 
varnost in zdravje delavcev, zato oblikujejo programe za njihovo zmanjševanje in izvajajo 
ukrepe v primeru pojava tveganja. Z upoštevanjem zakonodaje vse zaposlene pred začetkom 
dela teoretično in praktično izobrazijo, saj lahko le tako svoje delo opravljajo varno. Pri redno 
zaposlenih pa sproti preverjajo njihovo znanje in usposobljenost tako na praktični kot teoretični 
ravni. 
V podjetju razlikujejo šest različnih tveganj: 
− cenovna tveganja: podjetje je tveganju izpostavljeno ob nabavi in prodaji. Z namenom, 
da se temu izognejo, morajo paziti na dvig cen materialov; 
− izguba premoženja: to je tveganje, ki ga omejujejo z zavarovalnimi pogodbami; 
− valutno tveganje: podjetje je temu tveganju izpostavljeno minimalno, saj redko 
poslujejo s tujimi valutami; 
− obrestno tveganje: posojila podjetja so vezana na variabilno obrestno mero; 
− kreditno tveganje: večinoma to tveganje predstavljajo kupci, ki še niso poravnali svojih 
obveznosti, zato se temu poskušajo izogniti tudi s terjatvami in individualno obravnavo 
kupca; 
− likvidno tveganje: tveganje nastane, ko kupec zamuja s plačilom, kar skušajo preprečiti 
z uravnavanjem denarnih tokov in upravljanjem denarnih sredstev.  
 
4.2.2 Zaposleni  
V podjetju Polycom veliko pozornosti posvečajo usposobljenosti in motiviranosti zaposlenih 
ter razvoju človeških virov, varnosti in zdravja na delovnem mestu, kar podjetju omogoča 
uspeh. K delu pristopajo s timskim delom, kar jim omogoča doseganje zastavljenih ciljev in 
izboljšanje ekonomske učinkovitosti. S stalnimi izboljšavami, kot je optimizacija storitev, 
stroškov in tehnologije, izboljšujejo svoje poslovanje. Odločitvene procese pa sprejemajo na 
podlagi analiziranih podatkov. Medsebojno zaupanje s kupci, državnimi ustanovami in 
dobavitelji gradijo z odprtim dialogom. S takšnim načinom želijo izboljšati kakovost zahtev, ki 
izhajajo iz zgodnje faze razvoja izdelkov in procesov. Kot družbeno odgovorno podjetje 
upoštevajo zakonodajne in druge zahteve. V podjetju zagotavljajo strategijo celovitega vodenja 
kakovosti, kar dosegajo s točnostjo dobav, učinkovitim odzivanjem na kupčeve zahteve in brez 
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storjenih napak. Za uspešen razvoj kadrov podjetje redno spremlja napredovanje zaposlenih. 
Njihove potenciale pomagajo uresničiti tudi z notranjimi in zunanjimi strokovnjaki za 
izobraževanje. Podjetje vsako leto organizira izobraževalne in razvojne programe za svoje 
zaposlene. Za svoje izobraževanje in učenje so odgovorni tudi posamezni zaposleni. Področju 
izobraževanja namenjajo posebno pozornost, saj to področje nenehno razvijajo, poleg tega pa 
želijo ustvariti zadovoljstvo svojih zaposlenih. Svoje zaposlene tudi spodbujajo k snovanju 
novih idej, iskanju učinkovitejših delovnih pristopov in razvijanju lastnih ustvarjalnih 
sposobnosti ter s takšnim delovanjem krepijo kreativnost zaposlenih. Število zaposlenih konec 
leta 2017 je bilo 248. Izobraževanje poteka na različnih področjih, prav tako pa v podjetju 
skrbijo za zdravje in varnost zaposlenih. Za uspešen razvoj v podjetju tudi redno spremljajo 
napredek svojih zaposlenih.  
 
4.2.3 Okolje  
Z izpolnjevanjem zahtev se v podjetju Polycom trudijo ohranjati in varovati tudi okolje. Okolje 
poskušajo ohranjati nedotaknjeno, s tem pa tudi zmanjšujejo količino odpadkov in porabljenih 
surovin. V njegovo korist uporabljajo okolju prijazne tehnologije, s katerimi porabijo manj 
surovin in energije. S tehnologijo želijo optimizirati procese, izboljšati postopke in čim manj 
vplivati na okolje. V podjetju zagotavljajo in skrbijo za varno delovno okolje z odgovornim 
ravnanjem, prav tako pa v podjetju ravnajo odgovorno in pozornost posvečajo prepoznavanju 
in odpravljanju tveganj, upoštevajo zakonodajo, predpise in druge obveznosti. Svoj promet 
ustvarjajo na področju avtomobilske industrije, kompresorske tehnike, elektro industrije na 
področju gospodinjskih aparatov in ročnega orodja. Večino materialov kupujejo pri domačih 
posrednikih.  
Voda: podjetje za delovanje v svojem sistemu uporablja tehnološko vodo, ki je namenjena 
hlajenju orodij. Imajo zaprt sistem hlajenja, kjer voda stalno kroži. Zaradi naravne proizvodnje 
odpadnih tehnoloških voda ni. Komunalno vodo pa uporabljajo za sanitarije, kjer se poraba 
vsako leto zmanjšuje.  
Energija: podjetje porabi veliko električne energije iz neobnovljivih virov, zato so za namen 
zmanjševanja porabe izvedli meritve in načrt za zmanjševanje porabe električne energije. S 
sanacijo so uspeli zmanjšati porabo energije za pet odstotkov. Del toplotne energije, ki nastaja 
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kot izguba v proizvodnem procesu, pa so prek toplotnih izmenjevalcev uspeli zajeti in porabiti 
za ogrevanje prostorov.  
Emisije odpadnih kovin: po podatkih v izdelkih konča 90–97 odstotkov surovin, preostanek 
je treba oskrbeti, saj obremenjuje okolje. Emisije snovi v okolju predstavljajo ekonomski 
problem, zato so v podjetju uvedli eko kontrolo, ki obsega analize, načrtovanje, nadzor toka 
materiala, informatiko, energijo in recikliranje. Ravno s tem namenom so stroje v podjetju 
zamenjali za novejše, s katerimi so stroški amortizacije nižji za 20 odstotkov, s pomočjo analiz 
pa so ugotovili, da porabijo trikrat manj energije.  
Odpadki: v podjetju odpadke zbirajo ločeno. Glede tega so uvedli organizacijske ukrepe in v 
podjetje namestili tako imenovane ekološke točke za ločeno zbiranje. Odpadke, kot so 
polietilenska embalaža, kovinski in drugi nevarni odpadki, oddajo pooblaščenim zbiralcem oz. 
predelovalcem. Večji del odpadkov pa v proizvodnji ponovno uporabijo že med procesom 
izdelave. Ostali del odpadkov namenijo izdelavi nižje kakovostnih izdelkov.  
Podjetje se nahaja v poslovno-stanovanjski soseski, zato jim zagotavljanje predpisanih ravni 
hrupa povzroča težavo, a so to uspešno omejili s pomočjo organizacijskih ukrepov in dodatnih 
gradbenih posegov na objektu. Emisije v zrak predstavljajo dimni plini iz kurilnice, ki je bila 
sanirana. Glavno vodilo pri okolijskem zavedanju je zavedanje zaposlenih, zato jih redno 
osveščajo in usposabljajo o varnem ravnanju z okoljem. Ker so se v podjetju zavezali k skrbi 
za okolje, kar potrjujejo tudi z ISO-standardi, so za svoje prizadevanje prejeli tudi nagrado 
»Čista proizvodnja 2002–2003«. Svojo okolijsko uspešnost tudi redno spremljajo s porabo 
električne energije na kilogram predelanega materiala in s porabo vode in količino odpadkov 
na zaposlenega (Polycom, 2017; "Trajnostno poročilo", 2018).  
 
4.2.4 Poslovni model  
V podjetju Polycom delujejo prek poslovnega modela neposrednega proizvajalca, saj jih lahko 
naročniki kontaktirajo neposredno prek spleta, nato pa skupaj s podjetjem opravijo razvojne 
postopke. Podjetje nudi celoten proces od razvoja in izdelave orodja do izdelave konstrukcije 
in izdelave prototipa, kjer opravljajo tudi preveritve in testiranja, ter prenosa v proizvodnjo, 
logistike in končno preverjanje kakovosti. S takšnim delovanjem izločijo posrednike in se lažje 
osredotočajo na želje kupcev. Račun za dobavljeno blago je poslan po e-pošti in ga kupec plača 
naknadno po izdaji blaga. Prisotni pa so tudi na socialnih omrežjih, kjer objavljajo razne 
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dosežke in oglase za delo. Podjetje promet ustvari na področju avtomobilske, elektro industrije, 
kompresorske tehnike ter na področju gospodinjskih aparatov in ročnega orodja.  
 
4.2.5 Ugotovitve 
Ker je Polycom podjetje, ki se ukvarja s proizvodnjo izdelkov iz plastičnih mas ter proizvodnjo 
orodij za stroje, je v njem registrirana razvojna skupina, ki raziskovalno delo opravlja na novih 
tehnologijah vbrizgavanja izdelkov in vanj vpeljujejo ekonomsko in ekološko sprejemljivejše 
materiale in izdelke. Svojo pozornost namenijo tudi okolju, saj zanj skrbijo po novih sprejetih 
standardih, kot tudi zaposlenim, ki jih motivirajo ter jim omogočajo varnost in zdravje na 
delovnem mestu. Tudi to podjetje deluje prek neposrednega modela proizvajalca in je družbeno 
odgovorno, saj s svojim delovanjem zmanjšujejo količino odpadkov in odpadnih snovi. 
Uporabljajo okolju prijazne tehnologije ter optimizirajo in izboljšujejo postopke, saj s takšnim 
delovanjem želijo čim manj obremenjevati okolje. Poleg tega pa ločujejo odpadke in večji del 
njih tudi reciklirajo. Z eko kontrolo so zmanjšali tudi emisije odpadnih kovin. Svoje zaposlene 
redno spremljajo in jim organizirajo razne izobraževalne programe ter jih spodbujajo k 
snovanju idej, njihovo znanje pa tudi preverjajo. V podjetju imajo vzpostavljen sistem 
ocenjevanja tveganj, ki jim omogoča tveganja prepoznati in se na njih pravočasno odzvati.  
 
4.3 Loterija Slovenije, d. d.  
Loterija Slovenije je podjetje, ki se ukvarja z igrami na srečo, razvojem iger in prodajnimi 
storitvami. V zadnjem letu poslovanja so uvedli več kot 60 novosti in sprememb. Uvedli so 
vplačilno mobilno aplikacijo, igro Loto so popestrili tudi z blagovnimi dobitki, igre so popestrili 
z uvedbo lokalnega dobitka, odprli so 31 novih prodajnih mest, uvedli novo igro Vikingotto itd. 
Za svoj dosežek v tržnem komuniciranju so prejeli tudi več nagrad. Izboljšali so tudi področje 
digitalne tehnologije, saj so prenovili informacijski sistem, podatkovno skladišče, prenovili pa 
so tudi spletne portale za enostavnejšo uporabo igralcev. Pri svojem poslovanju se držijo 
visokih poslovnih standardov, kot so korporativne integritete, informacijske varnosti, 
učinkovito upravljanje s tveganji in transparentnim poslovanjem. V letu 2018 je podjetje 
ustvarilo 103 milijone evrov prometa, kar je 16 odstotkov več kot leto prej. Svoj dobiček pa so 
z različnimi davki prispevali tudi državi in občinam.  
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V svojem poslovanju se osredotočajo predvsem na: 
− digitalno transformacijo poslovanja (prenoviti spletne in prodajne portale, da bodo 
uporabniku enostavni za uporabo) in 
− ozaveščanje deležnikov o družbeno pomembnih vidikih igre Loterija (ozavestiti želijo 
ljudi, da je sodelovanje v takšnih igrah pozitivno). 
 
4.3.1 Obvladovanje tveganj 
Podjetje je kot prireditelj iger na srečo v Sloveniji zavezano k spoštovanju zakonodaje, hkrati 
pa k poštenemu in družbeno odgovornemu prirejanju iger, pri tem pa je izpostavljeno različnim 
tveganjem. Upravljanje tveganj v podjetju temelji na vzpostavljenem procesnem pristopu, ta pa 
temelji na vodstvenih temeljih in podpornih procesih. 
Vzpostavljen sistem za upravljanje tveganja vključuje aktivnosti in postopke, ki so potrebni za 
prepoznavanje, merjenje ali ocenjevanje, obvladovanje, spremljanje in poročanje o tveganjih. 
Vsa tveganja, s katerimi se podjetje srečuje, so tudi zapisana v register tveganj, katerega sproti 
dopolnjujejo, če pride do sprememb ali novosti na področju produktov, procesov in sredstev. 
Lahko pride tudi do novih tveganj, ki so prepoznana v sklopu notranjih in zunanjih procesov. 
Vsa tveganja popišejo in jih podrobneje analizirajo, ocenijo velikost ali morebitne potencialne 
izgube ter verjetnost ponovnega pojavljanja, nazadnje pa jih tudi razvrstijo glede na 
pomembnost. Proces prepoznavanja tveganja izvajajo na vseh ravneh, pri čemer ločijo tako 
notranje kot zunanje dejavnike na trgu iger na srečo, upoštevajo pa tudi zakonodajne 
spremembe in druge spremembe v domačem ali tujem okolju.  
Tveganja obvladujejo z implementacijo ukrepov na sprejemljivejšo raven. V Loteriji Slovenije 
so strateški ukrepi opredeljeni v Strategiji upravljanja tveganj, podrobnejši ukrepi pa so tudi 
vključeni v organizacijske predpise in politike. Ti ukrepi vsebujejo tudi nabor notranjih kontrol 
za učinkovito obvladovanje tveganj. Lastniki procesov spremljajo tveganja, njihovo 
izpostavljenost in spremljajo morebitna nova tveganja ter spremembe beležijo v register 
tveganj. Ločujejo šest vrst tveganj: poslovno tveganje, operativna tveganja, finančna tveganja, 
likvidnostno tveganje, tržno tveganje in kreditno tveganje. 
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Poslovno tveganje: v Loteriji Slovenije poslovno tveganje delijo na prodajno, zakonsko in 
produktno, vsa pa so povezana z dolgoročnim poslovanjem družbe, zagotavljanjem stabilnih 
poslovnih prihodkov, obvladovanjem poslovnih obveznosti, spreminjanjem zakonodaje in 
obvladovanjem poslovnih procesov. Razne spremembe zakonodaje lahko ogrozijo poslovanje 
podjetja pri doseganju ciljev. Zaradi hitrega in enostavnega dostopa do interneta pa lahko 
poslovanje podjetja ogrozijo tudi nezakoniti oz. parazitski prireditelji iger na srečo, ki ne skrbijo 
za odgovorno prirejanje iger in posledično tudi ne prispevajo deleža k financiranju v dobre 
namene države. Poslovna tveganja obvladujejo s transparentnim in odgovornim prirejanjem 
iger, z nenehnim razvojem in nadgrajevanjem iger, sodelujejo tudi z drugimi prireditelji, prav 
tako pa aktivno sodelujejo pri spremembah zakonodaje. V podjetju izpolnjujejo in vzdržujejo 
merila za pridobitev certifikatov ter vzdržujejo ustrezna zavarovanja.  
Operativna tveganja: to so tveganja, ki so povezana z nedelovanjem informacijske tehnologije 
oz. njenega nepravilnega delovanja. Gre za tveganja v prekinitvi poslovanja, nepravilnega 
izvajanja notranjih procesov ali nepravilnega ravnanja ljudi ter neustreznega ravnanja kadrov. 
Sem štejemo tudi pravno tveganje, to je tveganje, ki se pojavi ob neupoštevanju ali kršenju 
zakona.  
Elementi upravljanja teh tveganj so ljudje, procesi, sistemi in okolje.  
Ljudje: pomembno orodje za upravljanje s tveganji predstavlja upravljanje s človeškimi viri, 
zato v podjetju skrbijo za zasedenost sistematiziranih delovnih mest, spremljajo razpoložljivost 
potrebnih profilov na trgu, spremljajo kadrovske kazalnike, kot sta motiviranost in izkušenost, 
ter spodbujajo sistem izobraževanja, mentorstva in skrbijo za nagrajevanje delavcev.  
Procesi: v podjetju skrbijo, da temeljni in podporni procesi ustrezajo merilom standardizacije, 
urejenosti in skladnosti z drugimi procesi in predpisi. Spodbujajo tudi izboljšavo procesov v 
smeri večjega obvladovanja tveganj. V podjetju so med drugimi nadgradili sistem izplačevanja 
obdavčenih dobitkov in tako pomembno zmanjšali tveganja, ki so povezana z nepopolnim 
posredovanjem zahtevanih podatkov igralcev.  
Sistemi: tveganja so tukaj povezana z delovanjem informacijskega sistema in z njimi povezano 
infrastrukturo, zato takšna tveganja obvladujejo z zagotavljanjem usklajenosti sistemov. 
Zagotavljajo neprekinjen sistem delovanja, kar so dosegli z varnostnimi kopijami ključnih 
delov informacijskega sistema. Tveganja ranljivosti sistema v podjetju zmanjšujejo tudi z 
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nameščenim avtomatskim testom, ki preverja odzivanje informacijskega sistema in morebitne 
napade oz. zlonamerne uporabnike.  
Okolje: v podjetju spremljajo dejavnike tveganja, kot so politična in finančna (ne)stabilnost, 
pravna varnost ali pojav naravnih nesreč ter vplivi, ki jih imajo na doseganje ciljev podjetja.  
Finančna tveganja: podjetje sredstva upravlja na način, ki zagotavlja ohranjanje realne 
vrednosti, pri čemer ima varnost prednost pred donosnostjo. Finančnim tveganjem je podjetje 
izpostavljeno v primeru spremenljivih razmer na finančnem trgu in v gospodarskem okolju, v 
katerem delujejo.  
Likvidnostno tveganje: je tveganje nastanka izgube v primeru, ko podjetje ni sposobno 
pravočasno poravnati obveznosti. Tveganje podjetje obvladuje z ustreznim načrtovanjem 
denarnih tokov, z razpršitvijo sredstev med posamezne vrste finančnih sredstev in razpršitvijo 
denarnih sredstev med ustrezno število poslovnih bank. To tveganje za podjetje predstavlja 
temeljni pomen, saj zagotavlja sredstva in pravočasna izplačila dobitkov in drugih dajatev. V 
podjetju skrbijo, da so sredstva uporabljena tako, da zagotavljajo popolno likvidnost.  
Tržno tveganje: je finančno tveganje, kar pomeni, da se lahko vrednost finančne naložbe 
zmanjša zaradi sprememb na trgu. To tveganje obvladujejo z omejitvami višine investiranih 
sredstev, prav tako si pomagajo s stalnim spremljanjem finančnih trgov. 
Kreditno tveganje: to je tveganje, ki nastane zaradi nezmožnosti izpolnitve finančne 
obveznosti dolžnika. Obvladujejo ga z uravnavanjem koncentracije finančnih naložb in 
omejevanjem tveganja prevelike izpostavljenosti do ene banke. Redno spremljajo tudi bonitetne 
ocene izdajateljev in bank ter aktivno sodelujejo z borznoposredniškimi družbami. Zaradi 
narave poslovanja temu tveganju podjetje ni izpostavljeno.  
 
4.3.2 Zaposleni 
V podjetju Loterija Slovenije skrbijo za odgovorno prirejanje igre, s tem pa sofinancirajo tudi 
invalidske, humanitarne in razne športne organizacije. V podjetju je bilo ob koncu leta 2018 
zaposlenih 58 delavcev. Vsem delavcem zagotavljajo enake možnosti, skrbijo za njihovo 
izobraževanje, medsebojno sodelovanje in odprto komunikacijo. Za svoje delo jih tudi 
nagrajujejo in jim omogočajo osebno rast ter boljše ekipno delo. V podjetju skrbijo za zdravje 
in dobro počutje sodelavcev, zato za njih organizirajo tudi športne in kulturne aktivnosti ter 
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skrbijo za zdrav način prehranjevanja. Podjetje nosi tudi ime »družini prijazno podjetje« ter še 
naprej stremijo k usklajevanju poklicnega in družinskega življenja. Spremljajo tudi 
zadovoljstvo svojih zaposlenih z vsakoletnim ocenjevanjem.  
 
4.3.3 Okolje  
Podjetje Loterija Slovenije s svojo dejavnostjo ne povzroča neposrednih vplivov na okolje, ga 
pa vseeno vgrajujejo v vsakodnevno poslovanje, zato v podjetju varčujejo z vsemi vrstami 
naravnih virov. Skrbijo za zmanjševanje vseh vrst odpadkov in emisij ter ponovno uporabo in 
recikliranje odpadnih snovi ter urejeno zunanje in notranje okolje. Skrbijo za odgovorno 
ravnanje in imajo odgovoren odnos do okolja, od razvoja izdelkov in storitev do nabave surovin 
in reprodukcijskih materialov v vseh fazah poslovnega procesa. Pri vlaganju v osnovna sredstva 
se odločajo za takšno opremo, prostore, računalniško infrastrukturo itd., ki najmanj 
obremenjujejo okolje. Zmanjšujejo tudi uporabo papirja z uporabo elektronske pošte. V 
podjetju skušajo dvigniti okolijsko zavest in zavest svojih sodelavcev ter jih učijo ravnanja z 
odpadki v skladu z zakonodajo. Električno energijo pa pridobivajo iz solarne elektrarne na 
strehi svoje poslovne stavbe. Skrbijo, da vsi zaposleni prispevajo k racionalni porabi energije.  
Nudijo pomoč družbenemu okolju in pomagajo zbirati sredstva za financiranje raznih 
organizacij ter dajejo prednost projektom, ki pripomorejo k boljši kakovosti in večjemu številu 
ljudi. Za donacije so med drugim namenili tudi 27 tisoč evrov, za sponzorstva pa 48 tisoč evrov 
v letu 2018 (Loterija Slovenije, 2019).  
 
4.3.4 Poslovni model  
Poslovni model podjetja Loterija Slovenije in način njihovega delovanja je spletna trgovina. 
Dostopni so prek spletne strani in posameznikom omogočajo vplačevanje srečk, lota in drugih 
iger neposredno prek spleta, hkrati pa jim nudijo tudi podporo, saj jih lahko stranke kontaktirajo 
prek telefonske številke ali po e-pošti. Če želimo opraviti nakup, se je treba registrirati na spletni 
strani, prek katere je omogočeno neposredno plačevanje. Dobitki iger pa se uporabniku naložijo 
na ustvarjen uporabniški račun, iz katerega si lahko kasneje denar prenesejo na transakcijski 
račun. Če stranke igro izgubijo, celoten znesek ostane podjetju, kar predstavlja njihov prihodek.  
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4.3.5 Ugotovitve 
Loterija Slovenije deluje po modelu spletne trgovine in se ukvarja s prirejanjem iger na srečo 
in njihovim razvojem. Tudi tukaj imajo v podjetju vzpostavljen proces, ki jim omogoča 
pravočasno prepoznavanje tveganj, poleg tega pa morajo upoštevati tudi zakonodajne 
spremembe. Delavci so za svoje dobro delo nagrajeni in za njih podjetje organizira razne 
športne aktivnosti ter skrbi za zdrav način prehranjevanja. Nosijo ime družini prijazno podjetje. 
Zadovoljstvo delavcev spremljajo tudi z ocenjevanjem. Podjetje nima neposrednega vpliva na 
okolje, a vseeno s svojim delovanjem varčuje z vsemi vrstami naravnih virov. Skrbijo za 
zmanjševanje odpadkov in emisij ter recikliranje in urejeno okolico. Pri vlaganju v nova 
sredstva se osredotočajo za takšna, ki najmanj obremenjujejo okolje in zmanjšujejo uporabo 
papirja. Imajo vzpostavljeno tudi svojo solarno elektrarno za pridobivanje energije. 
Družbenemu okolju pa pomagajo z zbiranjem finančnih sredstev, ki pripomorejo h 
kakovostnejšemu življenju.  
 
4.4 Družba Interenergo, d. o. o. 
Podjetje Interenergo je mednarodna gospodarska družba, ki se ukvarja s trgovanjem električne 
energije, vlaganjem v izgradnjo energetskih objektov za proizvodnjo električne energije iz 
obnovljivih virov in z drugimi energetskimi storitvami. Pravijo, da je najboljši odgovor na 
tveganja uveljavljanje sprememb. Jedro poslovnega modela predstavljajo obnovljivi viri.  
V podjetju nudijo kakovostne in profesionalne storitve, kar je odraz njihovega nenehnega 
izobraževanja in vlaganja v znanje. Ustvarjajo okolje, kjer si medsebojno pomagajo in iščejo 
skupne rešitve ter se med sabo spoštujejo. Zavedajo se pomena odgovornosti, ki jo imajo do 
okolja, v katerem delujejo, zato v proces vstopajo celovito in v svoj poslovni model vključujejo 
vse deležnike (lastnike, zaposlene, končne odjemalce, poslovne partnerje, lokalno in širšo 
skupnost, državne organe in medije).  
 
4.4.1 Obvladovanje tveganj 
Ker želijo v podjetju zagotoviti večjo transparentnost, učinkovitost in odgovorno poslovanje, 
imajo vzpostavljen delujoč sistem notranjih nadzorov in upravljanja s tveganji. Njihov sistem 
notranjih nadzorov, ki je podprt z informacijskim sistemom, jim omogoča celovito obdelavo 
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podatkov na dnevni, tedenski, mesečni in letni ravni. Sistem tveganja prepozna, jih oceni in 
ustrezno obvlada. V podjetju ločijo pet skupin tveganj:  
Tržna tveganja: so tveganja, ki so povezana s trgom električne energije in finančnim trgom. 
Gre za nihanje cen, obrestnih mer in menjalnih tečajev, ki lahko vplivajo na poslovanje podjetja. 
Takšne vrste tveganj spremljajo in ocenjujejo na dnevni bazi; 
− cenovnemu tveganju so izpostavljeni s sklenjenimi ali še ne dobavljenimi pogodbami 
za električno energijo; 
− tveganje nizke likvidnosti (ni možno zapreti pozicij po pošteni ceni): v podjetju 
obvladujejo s stalnim spremljanjem odprtih pozicij in analiziranjem likvidnosti na 
posameznih trgih; 
− valutnemu tveganju so izpostavljeni, ko posli niso normirani v evrih. Takšni sklenjeni 
posli so zavarovani prek valutnih terminskih pogodb; 
− obrestno tveganje se lahko pojavi ob neugodnem gibanju obrestnih mer, zato podjetje 
izkazuje terjatve in obveznosti ali dolgoročna posojila s fiksno obrestno mero.  
Kreditno tveganje: nastane, ko stranka ne izpolni svojih pogodbenih obveznosti, kar negativno 
vpliva na denarni tok podjetja. Takšna tveganja obvladujejo z izvajanjem sprejetih internih 
pravilnikov in natančno opredeljenih postopkov za prepoznavanje kreditnih tveganj in 
ocenjevanje izpostavljenosti, določanje limitov dovoljene izpostavljenosti ter sprotnega 
spremljanja izpostavljenosti družbe do posameznega poslovnega partnerja. Kreditna tveganja 
upravljajo s sprejetim internim pravilnikom, kjer so opredeljeni postopki za prepoznavanje 
takšnih tveganj.  
Finančna tveganja: sem štejejo likvidnostno tveganje, kar pomeni sposobnost podjetja 
poravnati obveznosti do svojih deležnikov. To tveganje obvladujejo s stalnim spremljanjem 
denarnega toka. Dnevno spremljajo izpostavljenost do partnerjev in izterjavo zapadlih terjatev. 
Ker so sami razvili orodje za spremljanje likvidnosti, ki jim omogoča boljši pregled, so to 
tveganje zmanjšali.  
Operativna tveganja: to so tveganja, ki so povezana z organizacijo delovnih procesov, 
upravljanjem človeških virov, napačnimi ocenami in tveganji, ki so posledica prekinitve 
poslovanja. Organizacijsko tveganje je pomanjkanje nadzornega sistema oz. neučinkovite 
razporeditve odgovornosti med zaposlenimi, kar je posledica človeških napak. Tveganje za 
prekinitev poslovanja je povezano z izpadom informacijskega sistema in izpadom električne 
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energije. Takšno tveganje obvladujejo z izvajanjem notranjih in zunanjih nadzorov ter opisom 
delovnih zadolžitev posameznikov na oddelku. Zato za zaposlene organizirajo tudi različna 
izobraževanja. Za informacijski sistem pa je poskrbljeno z brezprekinitvenim napajanjem in z 
varnostnimi kopijami podatkovnih baz.  
Druga tveganja: sem spadajo pravno, politično deležno tveganje ter spremembe v zakonodaji, 
na katere podjetje nima neposrednega vpliva. Takšna tveganja redno spremljajo in hkrati 
ocenjujejo učinek sprememb na poslovanje.  
 
4.4.2 Trajnostni razvoj 
Poslovanje podjetja je trajnostno naravnano, kar so upoštevali tudi v postavljeni strategiji. 
Trajnost v podjetju dojemajo kot poslovno odličnost in odgovornost do okolja in družbe. 
Njihova strategija temelji na investicijah, trgovanju in energetskih storitvah, vsa področja pa 
prispevajo k trajnostnemu razvoju. Interenergo stremi k nenehnemu izboljševanju na podlagi 
raziskav, zato v središče delovanja postavljajo odnos do okolja in uporabljajo električno 
energijo iz obnovljivih virov, zagotavljajo čisto energijo in s tem ne onesnažujejo okolja. Boljšo 
energetsko učinkovitost dosegajo z vlaganjem v energetske obnove, s katero posledično manj 
obremenjujejo okolje. Z novimi tehnologijami pa skrbijo za optimizirano delovanje in 
odgovornost do okolja. Na področju trgovanja so nadgradili in razvili analitski model, ki jim 
omogoča pravočasno zaznavanje trendov in primerno prilagajanje trgovalnih pozicij. Na 
oddelku analitike pa so postavili nove strateške usmeritve, ki temeljijo na lastnih analitskih 
modelih za lažje napovedovanje porabe električne energije kot tudi njeno proizvodnjo iz 
obnovljivih virov. Zaradi želje po boljšem obvladovanju tveganj so nadgradili tudi politiko 
tveganj in uvedli avtomatizacijo v sistem poročanja. Avtomatizacija procesov in usmerjanje v 
trgovanje s pomočjo algoritmov pa jim omogoča tudi visoko konkurenčno prednost. V podjetju 
so začeli z digitalizacijo procesov vzdrževanja in obratovanja, nadgradili pa so tudi sistem 
vodenja, ki pripomore k večji centraliziranosti avtomatiziranega upravljanja elektrarn. Uvedli 
so tudi novo digitalno programsko orodje za učinkovitejšo vzdrževanje proizvodnih objektov. 
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4.4.3 Zaposleni 
V podjetju Interenergo je bilo ob koncu leta 2019 37 zaposlenih. Svojim zaposlenim omogočajo 
tako osebni kot strokovni razvoj. Za njih organizirajo tudi različna izobraževanja, s katerimi 
jim omogočajo poglabljanje njihovega znanja in kompetenc. Za delo v podjetju imajo 
vzpostavljen tudi sistem nagrajevanja, ki je sestavljen iz stalnega in variabilnega dela, s tem pa 
dosegajo učinkovitost in višino plače posameznika. Zaposlenim omogočajo enake možnosti 
nagrajevanja. V strokovno usposabljanje pa vključujejo tudi mlade, ki jim kasneje omogočajo 
opravljanje študijskih praks. Ustvarjajo pozitivno klimo in spodbujajo sodelovanje med 
sodelavci, za katere organizirajo tudi razne dogodke, kot so tako imenovani teambuildingi. 
V podjetju sledijo energetskim trendom in v skladu z njimi uvajajo nove inovacije. V letu 2019 
so uvedli digitalizacijo na vseh ravneh poslovanja. Poleg svojih analitskih modelov spremljajo 
tudi razvoj novih tehnologij in jih vpeljujejo v poslovanje. V zadnjem letu so se osredotočili 
tudi na optimalizacijo in avtomatizacijo procesov. Pri svojem delu upoštevajo visoke poslovne 
standarde in delo opravljajo transparentno.  
 
4.4.5 Okolje 
Interenergo sodeluje pri oblikovanju cenovno ugodne električne energije. Investirajo v 
proizvodne enote na Balkanu in jim s tem omogočajo razvoj, kot tudi zagotavljanje delovnih 
mest, s tem pa prispevajo k izboljšanju socialnega položaja prebivalstva. Z vlaganjem v obnove 
energetskih sistemov pa izboljšujejo tudi kakovost bivanja javnih in zasebnih objektov. 
Sodelujejo z lokalnimi partnerji in krepijo lokalno gospodarstvo. Sodelujejo tudi z raznimi 
fakultetami ter študente seznanjajo o možnih poklicih in načinu dela na delovnem mestu. Pomoč 
lokalni skupnosti predstavlja velik pomen podjetju, zato so leta 2019 podprli organizacije na 
področju kulture, izobraževanja in športa ter druge pomembne dogodke s področja 
gospodarstva.  
Podjetje je prispevalo k zmanjšanju izpustov za 48 tisoč ton emisij. K zniževanju izpustov pa 
prispevajo tudi z investicijami v sončno in vetrno energijo. S takšnim delovanjem omogočajo, 
da so izkoristki energije največji in vplivi na okolje najmanjši. Na področju hidroelektrarn 
pozornost namenjajo manjšemu vplivu na biotsko raznovrstnost življenja v vodi, zato zbirajo 
najnovejše tehnologije z majhnimi vplivi na okolje in razvijajo rešitve, ki lokalnemu okolju 
dodajajo vrednost (primer so ureditve ribjih stez). Letni prihranek energije leta 2019 je znašal 
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4.500 MWh, finančni prihranek 481 tisoč evrov, s projekti pa so prihranili 2.200 ton emisij CO2 
(InterEnergo, 2020).  
 
4.4.6 Poslovni model  
Poslovni model podjetja Interenergo je model neposrednega proizvajalca, saj storitve tržijo prek 
spleta, hkrati pa strankam v procesu ves čas nudijo podporo. Potencialni partnerji lahko do 
podjetja dostopajo neposredno prek speta, saj imajo na svoji spletni strani napisane vse 
informacije. Skupaj s strokovnjaki podjetje ponuja podporo v vseh korakih projekta. Sem sodijo 
iskanje najbolj optimalne rešitve, njene izvedbe, upravljanja in končno vzdrževanje. Podjetje 
skupaj s partnerji najprej izvede analizo trenutnega stanja porabe in potreb, nato poiščejo 
tehnično rešitev, ki je najbolj optimalna in zadovolji naročnikove potrebe, sledi izvedba 
projekta, kamor spada tudi financiranje projekta, ureditev potrebne dokumentacije in morebitna 
gradbena dela. Po končani fazi sledi upravljane sistema, podjetje skrbi za dobavo energije, 
vzdrževanje in po potrebi servisiranje. V tej fazi o sistemu spremljajo tudi podatke, saj s tem 
lahko zagotavljajo tudi izboljšave in izvedbe avtomatizacije. Zadnji korak projekta predstavlja 
še prenos lastninske opreme na naročnika. Sodelovali so že v več projektih, dva izmed teh sta 
tudi Olimpijsko-nordijski center v Planici in javna razsvetljava v občini Pivka.  
 
4.4.7 Ugotovitve 
Interenergo je družba, ki se ukvarja s trgovanjem električne energije in izgradnjo objektov za 
proizvodnjo električne energije ter deluje po modelu neposrednega proizvajalca. S svojim 
delovanjem povečujejo proizvodnjo energije iz obnovljivih virov. Zaposlene izobražujejo in 
vlagajo v znanje. Imajo vzpostavljen sistem nadzorov za prepoznavo in upravljanje tveganj. 
Podjetje je trajnostno naravnano, stremijo k nenehnemu izboljševanju in želijo zmanjšati vpliv 
elektrarn na okolje. Sami so razvili analitski model, ki jim omogoča pravočasno zaznavanje 
trendov in primerno prilagajanje. Uvedli so tudi avtomatizacijo v sistem poročanja za boljše 
obvladovanje tveganj. Za zaposlene organizirajo izobraževanja in imajo vzpostavljen sistem 
nagrajevanj, ki vpliva tudi na višino plače. V svoje podjetje vključujejo tudi študente in 
omogočajo opravljanje praktičnega izobraževanja s kasnejšo zaposlitvijo. Organizirajo 
dogodke in teambuildinge. Okolju nudijo poštene cene in investirajo v proizvodnje na Balkanu 
ter jim s tem omogočajo razvoj in zagotavljanje delovnih mest. Z vlaganjem v energetske 
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sisteme pa tudi izboljšujejo kakovost bivanja v objektih. Podpirajo lokalno skupnost na način, 
da podpirajo organizacije na področju kulture, športa. Uporabljajo energijo iz obnovljivih virov 
in s tem ne onesnažujejo okolja, s svojim delovanjem pa prispevajo tudi v sončno in vetrno 
energijo.  
 
4.5 Ilirika, d.d.  
Ilirika je ena izmed vodilnih borzno-posredniških hiš. Podjetje nudi storitev borznega 
posredovanja, gospodarjenja s finančnimi instrumenti ter storitve in izvedbe s področja 
podjetniških financ. Pravijo, da so ključ do dolgoročnega uspeha zadovoljne stranke, zato se na 
tem področju ves čas izboljšujejo. Svojim strankam zagotavljajo kakovostne storitve, katere 
sproti izboljšujejo. Ob koncu leta 2018 je imelo podjetje 18 zaposlenih. V letu 2018 so ustvarili 
13,65 odstotka prihodkov manj kot v letu prej.  
 
4.5.1 Obvladovanje tveganj 
Tveganja v Iliriki obvladujejo z organizacijo notranjih kontrol in drugimi ukrepi. S sistemom 
upravljanja tveganj so jih sposobni prevzeti in z njimi upravljati. Pri prevzemanju tveganj, 
katerim je podjetje izpostavljeno, se osredotočajo na njihovo prepoznavanje, ovrednotenje in 
njihovo obvladovanje. Takšno delovanje jim omogoča, da tveganja hitro prepoznajo in se na 
njih tudi primerno odzovejo, hkrati pa znižujejo stroške poslovanja in povečajo razumevanje 
tveganj. Z upravljanjem tveganj zagotavljajo varnost in zanesljivost poslovanja, hkrati pa 
zmanjšujejo resnost negativnih posledic, ki bi jih lahko povzročili dogodki iz zunanjega in 
notranjega okolja. O tveganjih izdelujejo tudi poročila, ki jim kasneje omogočajo sprejemanje 
vodstvenih odločitev. Med seboj ločijo pet vrst tveganj: kreditno tveganje, tržno tveganje, 
obrestno tveganje, likvidnostno tveganje in operativno tveganje. 
 
Kreditno tveganje: tveganje nastane, ko dolžnik ne plača obresti ali ne more vrniti glavnice 
oziroma ni zmožen poravnati pogodbenih obveznosti v dogovorjenem roku. Temu tveganju je 
podjetje izpostavljeno pri naložbah v vrednostne papirje, a zaradi majhnega obsega takšnih 
naložb temu tveganju niso posebej izpostavljeni. V podjetju odobravajo dve vrsti kreditov. To 
so krediti na podlagi posojilne pogodbe in krediti strankam za poravnavo neplačanih 
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obveznosti. V procesu obvladovanja kredita obvladujejo izpostavljenost in ga podrobnejše 
spremljajo v izogib povečanja tveganja. Tveganje obvladujejo in zmanjšujejo tudi s 
postavljanjem limitov. 
Tržno tveganje: tveganje predstavlja nastanek izgube, ki so posledica neugodnih tržnih 
razmer. Mednje štejemo: 
− pozicijsko tveganje (nastane zaradi spremembe tržnih tečajev), 
− tveganje poravnave in kreditno tveganje nasprotne stranke (tveganje za nastanek izgube 
zaradi neizpolnjenih obveznosti nasprotne stranke), 
− tveganje preseganja največjih dopustnih izpostavljenosti (lahko nastane zaradi 
preseganja dopustne izpostavljenosti), 
− valutno tveganje (lahko nastane zaradi spremembe tečaja valut), 
− tveganje spremembe cen blaga (lahko nastane izguba zaradi spremembe cen). 
Cilj tega tveganja je omejevanje in zmanjševanje nastanka izgube, hkrati pa maksimirati 
dobiček in ohraniti kakovostno poslovanje. Tovrstno tveganje zaznavajo z rednimi analizami 
in spremljanjem gibanja tečajev finančnih inštrumentov, obrestnih mer in valut. Spremljajo tudi 
denarne in gospodarske politike ter s tem povezane spremembe.  
Obrestno tveganje: gre za izpostavljenost finančnega položaja podjetja zaradi neugodnih 
sprememb obrestnih mer, ki vplivajo na prihodke in stroške. Obrestnemu tveganju skorajda 
niso izpostavljeni. To tveganje ocenjujejo z vrzelmi, ki prikazujejo razliko med denarnimi 
tokovi, obrestno občutljivimi terjatvami in obveznostmi ter ocenjujejo vpliv potencialnega 
znižanja ali zvišanja obrestne mere.  
Likvidnostno tveganje: gre za tveganje, ko podjetje ni sposobno poravnati svojih obveznosti 
iz tekočih prilivov. Podjetje spremlja sposobnost izpolnjevanja obveznosti, ki so povezane z 
bilančnimi roki, minimizirajo stroške vzdrževanja likvidnosti in predvidevajo izredne 
okoliščine ter ob njihovem pojavu izvajajo krizne načrte. S tem namenom mesečno vodijo 
bilanco stanja in zmanjšujejo kratkoročne obveznosti. Za zmanjševanje likvidnostnega tveganja 
pa uporabljajo tudi limite in spremljajo nakupe.  
Operativno tveganje: je tveganje izgube, ki se pojavi kot posledica napak, neučinkovitosti, 
sistemskih napak, goljufij, nedovoljenih dejanj ali postopkov in raznih zunanjih dejavnikov. 
Podjetje jih spremlja, saj imajo lahko finančne posledice. Podjetje tveganje obvladuje z 
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definiranjem poslovnih procesov, z ustrezno kadrovsko strukturo, nagrajevanjem, s sistemom 
pooblastil in avtorizacij ter z notranjimi in zunanjimi kontrolami.  
 
4.5.2 Družbena odgovornost  
Ker si podjetje Ilirika želi svoj uspeh deliti z drugimi, del svojega dobička namenijo v 
humanitarne namene. Finančno so podprli ljubljansko porodnišnico, ki so ji pomagali pri 
nakupu inkubatorjev. Ustanovili pa so tudi fundacijo Ilirika z namenom omogočanja štipendij 
za šolanje otrok sirot. S takšnim delovanjem pomagajo tudi mladostnikom iz rejniških družin. 
Sponzorirajo tudi Judo klub Sankuaku, Košarkarski klub Helios Domžale in raznim športnikom 
pomagajo pri poti do uspeha (Ilirika d.d., 2019).  
 
4.5.3 Poslovni model 
Ilirika uporablja posredniški poslovni model, saj delujejo kot posrednik med različnimi 
strankami in za svojo storitev obračunajo upravljavsko provizijo, ki je odvisna od višine zneska 
in drugih okoliščin vlagatelja. Z naročniškim poslovnim modelom pa omogočajo, da se lahko 
registrirajo in tako dostopajo do analitskih orodij, nakazujejo sredstva in oddajajo svoja 
naročila. Registracija je brezplačna, morajo pa posamezniki letno plačevati strošek za 
shranjevanje delnic.  
 
4.5.4 Ugotovitve 
Ilirika, borznoposredniška hiša, je podjetje, ki prek posredniškega in naročniškega modela nudi 
storitve in izvedbe na področju financ. Tveganja obvladujejo z notranjimi kontrolami in se na 
njih hitro odzovejo. Svojim zaposlenim omogočajo izobraževanje in napredovanje. Del svojega 
dobička pa namenijo tudi v humanitarne namene (nakupu inkubatorjev, štipendijam, 
športnikom).  
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5 ZAKLJUČEK  
 
V diplomskem delu sem raziskovala, na kakšen način – s pomočjo inoviranja na področju 
poslovnih modelov – podjetja ohranjajo svojo konkurenčnost na trgu, kako se mu prilagajajo, s 
čim se na poslovni poti soočajo ter kako svoje poslovanje prilagajajo in usmerjajo v trajnostno 
poslovanje. Pred raziskovanjem sem si zastavila sledeči hipotezi:  
H1: Najučinkovitejši poslovni model na internetu za ohranjanje trajnosti podjetja je oglaševalni 
poslovni model. 
H2: Večjo učinkovitost podjetja dosežemo z osredotočanjem na en poslovni model na internetu. 
Za preveritev obeh hipotez sem v prvem delu diplomskega dela proučila literaturo. V drugem 
delu pa sem med seboj primerjala podjetja iz različnih panog in podrobneje pregledala njihova 
poročila. Na podlagi ugotovitev sem tako ovrgla prvo hipotezo, saj nobeno izmed naštetih 
podjetij za svoje delovanje ne uporablja oglaševalskega poslovnega modela, zato ne moremo 
trditi, da podjetje najboljše posluje z uporabo oglaševalskega poslovnega modela. Podjetja 
Polycom, Borzen in Interenergo za svoje poslovanje uporabljajo model neposrednega 
proizvajalca, Loterija Slovenije uporablja model spletne trgovine, Ilirika pa kombinacijo 
posredniškega modela z naročniškim poslovnim modelom.  
Obravnavana podjetja so uspešna na svojih področjih in svoje poslovanje vedno bolj prilagajajo 
trajnostni usmeritvi. Ker nobeno izmed podjetij za svoje poslovanje ne uporablja oglaševalnega 
poslovnega modela, lahko trdimo, da oglaševalni poslovni model ni temelj za uspeh podjetij. 
Vsako izmed navedenih podjetij ima vzpostavljen sistem za obvladovanje tveganj, kar jim 
omogoča, da jih pravočasno prepoznajo in se na njih ustrezno odzovejo. Vsako podjetje ima s 
svojim delovanjem drugačen vpliv na okolje, ki mu posvečajo vse večjo pozornost. Vsako 
podjetje deluje v smeri trajnostnega poslovanja in se na svoj način trudi zmanjšati svoj vpliv na 
okolje (ohranjanje pitne vode, manjša poraba elektrike in zmanjševanje emisij v okolje). V 
svojem delovanju se ne osredotočajo le na dobiček podjetja, ampak se osredotočajo in vlagajo 
tudi v svoje zaposlene, saj ti predstavljajo srce podjetja. Iz prebranega lahko povzamemo, da 
podjetja, ki se usmerjajo v trajnostno prihodnost, vlagajo tako v svoje zaposlene kot v okolje, v 
katerem poslujejo. Zaposlenim zato omogočajo razna izobraževanja, odkrit odnos in možnost 
napredovanja ali osebnega razvoja.  
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Na podlagi primerjave podjetij sem potrdila drugo hipotezo, saj sem prišla do zaključka, da se 
štiri izmed navedenih podjetij za svojo uspešnost in ohranjanje konkurenčne prednosti 
osredotočajo na en osnovni poslovni model. Prilagajajo ga spremembam, ki se dogajajo v 
okolju. Ta podjetja so Loterija Slovenije, Polycom, Borzen in Interenergo. Takšno delovanje 
jim omogoča obstoj na trgu in ohranjanje konkurenčne prednosti pred ostalimi podjetji. 
Trajnostnega podjetja ne odlikuje le zaslužek, ampak pot, ki jo želijo ustvariti. Takšno podjetje 
ni usmerjeno samo k dobičku, temveč tudi k skupnemu dobremu, zato stremijo k nenehni 
izboljšavi.  
Med bolj trajnostna podjetja lahko uvrstimo podjetja Borzen, Interenergo, Polycom in tudi 
Loterijo Slovenije, med manj trajnostna pa Iliriko. Ne glede na velikost in vrsto poslovanja se 
vsa podjetja trudijo in svoje delovanje prilagajajo trajnostnemu razvoju, tega pa ne moremo 
trditi za podjetje Ilirika, saj o njihovem trajnostnem delovanju ni znanih dovolj informacij. 
Med seboj sem primerjala dve srednje veliki in tri manjša podjetja ter na podlagi tega prišla do 
zaključka, da velikost podjetja ni pomembna za trajnostni uspeh podjetja, saj so lahko tudi po 
velikosti majhna podjetja uspešna na področju trajnostnega delovanja.  
Med drugim to dokazuje tudi podjetje Borzen, ki ima najmanjše število zaposlenih med 
primerjanimi podjetji in so kljub temu uspešni na tem področju, za kar so prejeli tudi različna 
priznanja in nagrade.  
Omejitev, s katero sem se med raziskavo srečala in jo je najbolj vredno izpostaviti, je 
pomanjkanje omenjenih vrst poslovnih modelov v sklopu letnih poročil oz. v podatkovni bazi 
podjetij. Iz omenjenega izhaja, da pomanjkanje tega podatka privede do nezmožnosti 
ugotavljanja razloga nastanka insolventnosti neuspešno delujočih podjetij, vzroka in 
morebitnega potenciala za dosego likvidnosti podjetja z morebitnim novim oz. bolj primernim 
poslovnim modelom. Ob nadaljnjem raziskovanju bi bilo smiselno raziskati, kateri poslovni 
model je najbolj razširjen med podjetji v Sloveniji, poleg tega pa bi bilo zanimivo raziskati, 
kakšne poslovne modele so uporabljala nelikvidna podjetja, in jih primerjati z obstoječimi 
poslovnimi modeli uspešnih podjetij.  
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